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Samenvatting

NSOB

In dit essay verkennen we verschillende aspecten van vertrouwenswerk,
het werk van vertrouwenspersonen en hoe dit te meten en in kaart te brengen
is. Drie kernfuncties van vertrouwenspersonen worden daarbij onderscheiden:
1) de supportfunctie (opvangen, begeleiden en informeren); 2) de voorlichtingsfunctie
(voorlichten van medewerkers en leidinggevenden) en 3) de signaleringsfunctie
(waaronder periodiek generiek rapporteren over gesprekken, signaleren
van trends en aandachtsgebieden). Het vertrouwenswerk kent daarbij een
viertal kwaliteitsaspecten: het is belangrijk dat vertrouwenswerk voldoet
aan professionele normen; dat vertrouwenswerk toegankelijk is voor alle
medewerkers; dat vertrouwenswerk op onafhankelijke wijze invulling krijgt;
en dat vertrouwenswerk op betrouwbare en vertrouwelijke wijze plaatsvindt,
en er ook zo over wordt gerapporteerd.

Daarnaast besteden we aandacht aan de vraag hoe vertrouwenswerk verder
te verstevigen en verankeren is binnen organisaties. We kunnen inzicht
krijgen in de waarde van dat werk door data te verzamelen via metingen en
berekeningen, tellingen en schattingen. Oftewel: om te blijven werken aan
een veilige werkomgeving, is het nodig om vertrouwenswerk te verantwoorden
en dit te bewerkstelligen door te tellen en te vertellen.

Dat tellen lijkt wellicht simpel: objectiveer het door naar hoeveelheden
(gesprekken, meldingen, voorlichting, rapportages) te kijken; stel vast welke
eigenschappen je wilt dat een vertrouwenspersoon vervult, en bedenk
een rekenkundige manier om dit bij te houden. Tegelijkertijd gaat het tellen
van vertrouwenswerk ook om het tellen van kwaliteiten en dat is een
ingewikkeldere exercitie. Als we willen weten of vertrouwenspersonen
voldoende professioneel, toegankelijk, onafhankelijk en betrouwbaar zijn,
aan wie zouden we dit dan moeten vragen? Is het oordeel van de vertrouwens-
personen over zichzelf leidend en/of speelt ook de mening van medewerkers
een rol? Hoe kan hier een goed, representatief beeld van worden gevormd?
Is goed vertrouwenswerk in the eye of the beholder? En wat zegt dat over de
meetbaarheid van het vertrouwenswerk? Het op vertrouwenwekkende manier
tellen van vertrouwenswerk vergt dus een kritische blik. We stellen daarbij
een zestal vragen: waarom wordt geteld? Wat telt wel en niet mee? Wie telt?
Wanneer wordt geteld? Hoe wordt geteld? En hoe worden de cijfers geduid en
beoordeeld, welk verhaal wordt zo verteld?
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Figuur 1. Vertrouwenwekkend vertrouwenswerk verbeeld.

Tussen kwaliteitsaspecten van vertrouwenswerk en het tellen van en verant-
woording afleggen over vertrouwenswerk lijkt een spanning te bestaan.
Vertrouwenswerk wordt in principe juist in vertrouwelijkheid verricht;
hoe kan hierover in openheid worden gerapporteerd? In dit essay laten
we zien dat zulke principes paradoxen zijn, schijnbare tegenstellingen.
Elke kernfunctie en elk kwaliteitsaspect heeft zulke paradoxale eigenschappen.
Het is niet 6f vertrouwelijkheid 6f openheid, maar beide: vertrouwenspersonen
zijn vertrouwelijk en betrouwbaar richting (formele en informele) melders
en bieden tegelijkertijd door een evenwichtige openheid over hun werk
inzicht in hoé vertrouwelijk zij hun werk uitvoeren. Openheid over de nood-
zakelijke beslotenheid van het vertrouwenswerk kan zo niet alleen het werk
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van vertrouwenspersonen vergemakkelijken en versterken, maar de gehele
organisatie bewust maken van de bestaande (onder-)stromen in en tussen
medewerkers. Die openheid en aandacht voor nuances kan er bovendien voor
zorgen dat er begrip ontstaat voor andere gevoeligheden van het tellen van
vertrouwenswerk: een toename van het aantal meldingen kan worden
geinterpreteerd als teken van een meer onveilige werkomgeving, maar
wellicht legt het in plaats daarvan juist bloot dat collega’s zich vrij voelen om
hun ervaringen aan te kaarten zodat de organisatie het gesprek aan kan gaan.
Zo gaat het verkrijgen van inzicht in de waarde van vertrouwenswerk niet
alleen om tellen, maar juist ook vertellen.

Goed vertrouwenswerk binnen een organisatie vergt derhalve meer dan het
instellen en faciliteren van vertrouwenspersonen. Een veilige werkomgeving
komt tot stand doordat de principes en paradoxen van vertrouwenswerk
verankerd raken in de waarden en de cultuur van de organisatie. Dit kan
worden aangemoedigd als vertrouwenswerk wordt geteld en hierover wordt
verteld op een manier die rekenschap geeft over principes, polariteiten en
paradoxen die het werk met zich meebrengt. Met dit essay bieden wij hand-
vatten om vertrouwenswerk te meten en te tellen, zoals zichtbaar in figuur 1
op de pagina hiernaast (p. 5). Vertrouwenwekkend vertrouwenswerk kent
paradoxen in zijn drie kernfuncties en vier kwaliteitsaspecten, die mede
geéxpliciteerd kunnen worden door scherp te zijn in de vragen die je stelt als
je vertrouwenswerk beoogt te tellen. Daarnaast contextualiseren wij de
handvatten door scherp te houden dat veel van het vertrouwenswerk nu juist
gaat over het op een zuivere en evenwichtige wijze vertellen: aandacht voor
het verhaal van vertrouwenswerk betekent dat enkel kwantitatieve analyse
onvoldoende is.
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Werken aan
vertrouwenswerk

De vertrouwenspersoon

Het is zo'n rol waar iedereen zich wel iets bij kan voorstellen: de vertrouwens-
persoon. Recente ontwikkelingen benadrukken het belang van deze persoon.
Maar wat is een vertrouwenspersoon nu precies? Verschillende definities
van vrij vaag tot heel precies zijn er te vinden. Een veel voorkomende:
“iemand naar wie je kunt gaan voor kwesties die strikt vertrouwelijk zijn”.!
‘Vertrouwelijk’ lijkt in de meeste beschrijvingen van deze rol steeds het
kernwoord te zijn. Veel organisaties kennen iemand met een dergelijke rol.
Zo werken er bij het bestuursdepartement, de diensten en agentschappen
van het ministerie van Justitie en Veiligheid inmiddels ruim 200 vertrouwens-
personen. Een logische vraag van het management is of deze personen naar
behoren hun rol kunnen vervullen en de organisatie zo kan bijdragen aan
een prettige werkomgeving. Om hier een beeld van te krijgen moet er op
een of andere manier gerapporteerd worden over dit werk van vertrouwens-
personen. Maar als de kern van hun werk vertrouwelijkheid is, hoe kan er
dan op een goede manier gerapporteerd worden? Wat kan er nog worden
meegeteld en wat juist niet? Kan er bijvoorbeeld over het soort en aantal
meldingen op directieniveau worden gerapporteerd? Mogelijk komt hiermee
de vertrouwelijkheid van de melding en de melder in gevaar en moet er dus
op een ander niveau worden geteld. En wat kan hier vervolgens over worden
verteld — wanneer juist niet alles in beeld is gebracht?

1.1 Een bewogen periode voor vertrouwenswerk

De kans is klein dat het iemand is ontgaan: de start van 2022 is wat betreft
vertrouwenswerk een bewogen periode. In januari komt het eerste schokkende
nieuws: bij het door velen geliefde tv-programma The Voice of Holland blijkt
meerdere malen sprake geweest te zijn van (seksueel) grensoverschrijdend
gedrag. Onder anderen bandleider Jeroen Rietbergen en coaches Ali B en
Marco Borsato worden aangeklaagd door deelnemers van het programma.
De media-aandacht die hiervoor ontstaat, komt met name door een aflevering
van het programma BOOS - binnen een ruime week tien miljoen keer bekeken?—
waarin de beschuldigingen worden besproken en ook ‘de grote baas’
John de Mol wordt ondervraagd? In de video maar ook in de vele besprekingen
in de media wordt onder andere de aanwezigheid en rol van vertrouwenspersonen
besproken: waren zij wel vindbaar, waren zij voldoende bekend en aanwezig?

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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Kort daarop volgt in februari nieuws over Marc Overmars, directeur voetbal-
zaken bij Ajax. Hij zou langdurig grensoverschrijdend gedrag hebben vertoond
richting meerdere vrouwelijke collega’s, in de vorm van seksuele berichten
en dickpics. Hij vertrekt per direct, maar enkele weken later wordt bekend
gemaakt dat hij bij Antwerp FC aan de slag gaat als technisch directeur.
De algemeen directeur van de voetbalclub, Sven Jacques, geeft aan dat ondanks
wat er is gebeurd, er een match is in waarden tussen Overmars en Antwerp FC,
en dat ze voor nieuwe kansen staan.*

Nog geen week na het nieuws van Overmars komt de schorsing van Volt-
fractielid Giindogan in het nieuws vanwege meldingen van machtsmisbruik,
handtastelijkheid en ongewenste seksuele advances.’ Na de meldingen wordt
een extern onderzoeksbureau ingeschakeld voor een onderzoek waaraan
Giindogan zelf niet meewerkt vanwege wantrouwen jegens dat bureau.
Nog voor de uitkomsten van dit onderzoek bekend zijn, wordt Giindogan eind
maart uit de partij gezet.®

Een maand later raakt Johan Derksen in opspraak vanwege zijn verhaal bij
het programma Vandaag Inside over een - later door hemzelf tegengesproken —
verkrachting vijftig jaar geleden. Volgens Derksen zijn de tijden veranderd:
hij wordt nu ‘geliquideerd’ vanwege zijn ‘smeuige verhalen’’

Dit soort grote zaken houdt Nederland begin 2022 bezig. Maar er zijn ook
andere zaken die spelen: zaken die niet als groot schandaal in de media komen
maar grote impact hebben op de werkpraktijk. Bijvoorbeeld discriminatie
binnen organisaties en polarisatie die mede door het coronavirus en de corona-
maatregelen zichtbaar wordt. Het roept allerlei vragen op: wat kan je doen
wanneer je te maken krijgt met (seksuele) intimidatie, pesten, discriminatie,
uitsluiting, etc. en hoe kan het voorkomen worden?

Het is bij lange na niet de eerste keer dat deze vragen worden gesteld.
Vanaf 2017 neemt de aandacht voor seksueel wangedrag en de rol van
vertrouwenspersonen toe naar aanleiding van de in oktober gestarte #MeToo
beweging. De beweging begint in die maand met aantijgingen tegen film-
producent Harvey Weinstein, die bij meerdere vrouwen grensoverschrijdend
gedrag en seksuele intimidatie heeft vertoond.® Steeds meer (seksuele)
misdragingen van (voornamelijk mannelijke Amerikaanse) beroemdheden
worden hierdoor aan het licht gebracht en de beweging begint zich te
verspreiden naar andere landen. Steeds meer mensen — met name vrouwen —
geven aan dat seksueel grensoverschrijdend gedrag ook hén is overkomen en
de extremen uit de media wellicht niet de uitzondering maar de regel zijn.

Verantwoorden over vertrouwenswerk



NSOB

Het zet mensen, waaronder werkgevers, aan het denken over wat zij kunnen
doen om dit soort situaties te voorkomen en hoe werknemers hiermee kunnen
worden geholpen.

De discussie wordt breder gevoerd dan seksuele misdragingen, en gaat mede
over machtsverhoudingen en andere ongewenste omgangsvormen op het
werk. Dat gesprek raakt ook de Nederlandse rijksoverheid. Zo komen over het
ministerie van Justitie en Veiligheid (JenV) in 2019 berichten naar buiten over
een angstcultuur.® Een jaar later verschijnen berichten over klokkenluiders
die melden dat gevoelige informatie is weggehouden voor de Tweede Kamer
onder druk van topambtenaren.’® Ook binnen gevangenissen — de Dienst
Justitiéle Inrichtingen — blijken diverse misstanden plaats te vinden."

De golven in media-aandacht voor machtsverhoudingen en omgangsvormen
op het werk lijken aan te houden en geen kortstondige opleving te zijn.
In de herfst van 2022 komen verhalen naar buiten over de onveilige werk-
omgeving die ambtenaren ervaarden onder de leiding van oud-Tweede
Kamervoorzitter Arib.”? Hoe kan worden omgegaan met dergelijke ingewikkelde
vertrouwenskwesties binnen (overheids-)organisaties?

1.2 De ontwikkeling van de functie
van vertrouwenspersoon

De functie van vertrouwenspersoon ontstaat in de jaren ’8o naar aanleiding
van maatschappelijke discussie over seksuele intimidatie ten gevolge van de
tweede feministische golf, die vanaf de jaren ’60 plaatsvindt.? Hoewel in deze
golf eerst wordt gestreden zodat vrouwen (betaald) kunnen werken en zo
gelijkheid te creéren tussen vrouwen en mannen, blijkt de werkvloer lange
tijd niet zo plezierig voor de meeste vrouwen, zodat dit onderwerp op de
feministische agenda komt te staan.™ In 1981 blijkt uit onderzoek onder
386 Nederlandse vrouwen dat 86% last heeft van ongewenst seksueel gedrag.
Dit gaat in 19% van de gevallen zelfs zo ver dat zij om deze reden ontslag
nemen. Het onderzoek wordt uitgevoerd naar aanleiding van de groeiende
aandacht in Amerikaanse literatuur over ‘sexual harassment’ en de bestrijding
hiervan binnen de vrouwenbeweging. In Nederland zet de vrouwenbond van
vakbond FNV het probleem op de agenda.” Vertrouwenspersonenwerk neemt
hier de vorm aan van opvang en begeleiding van seksueel geintimideerde
vrouwen. In 1986 wordt hier een expertisebureau voor opgericht met
overheidssubsidie van het Ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid
(SZW): Stichting Handen Thuis. Het bureau verzorgt preventie en voorlichting,
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maar dient ook als klachtenbureau tegen seksuele intimidatie.’ Al snel wordt
geopperd om hiernaast de vertrouwenspersonen professioneel op te leiden
en in 1988 wordt de eerste opleiding gegeven. In 1991 wordt de overheidssubsidie
beéindigd en wordt het bureau op commerciéle basis voortgezet, met onder
andere behoud van de opleiding.”

Tegenwoordig is het idee van een vertrouwenspersoon dat er iemand is
om ‘ongewenst gedrag of integriteitsschendingen aan de orde te stellen,
morele dilemma’s te bespreken en om hulp te krijgen bij mogelijke vervolg-
stappen, zoals het indienen van een klacht of het doen van een melding’.”®
De Landelijke Vereniging Vertrouwenspersonen spreekt in haar model-
functieomschrijving over de ‘primaire rol van de vertrouwenspersoon’ als
zijnde ‘de opvang en begeleiding van medewerkers die ongewenst gedrag
(hebben) ervaren. Maar daarnaast is zij of hij binnen de organisatie ook van
betekenis voor de voorlichting over grensoverschrijdend gedrag op het werk
en voor gevraagd en ongevraagd advies aan het management over het stellen
en handhaven van gedragsnormen.™ Binnen de Nederlandse overheid valt
de vertrouwenspersoon qua thematiek onder integriteitsbeleid (ministerie
van Binnenlandse Zaken en Koninkrijksrelaties, BZK)>*° maar ook onder
‘beleid tegen psychosociale arbeidsbelasting’ aldus SZW.* Ondanks het
belangrijke takenpakket is de beroepsinvulling van de vertrouwenspersoon
niet gestandaardiseerd. Er worden geen eisen gesteld aan de bekwaamheid
van de persoon of een eventuele vooropleiding.? Het bestaan (en ook de vind-
baarheid) van vertrouwenspersonen blijkt — ook weer na recente incidenten
—belangrijk te zijn voor mensen die te maken krijgen met ongewenst seksueel
gedrag. Na het nieuws over The Voice worden vertrouwenspersonen veel
benaderd.”? Ook na de #MeToo beweging in 2017 stijgt het aantal meldingen
van seksuele intimidatie met 10%.2

De huidige rol en positie van de vertrouwenspersoon is onderdeel van een
groter stelsel: zij zijn onderdeel van de faciliteiten die werkgevers zoals de
overheid instellen om te zorgen voor een (sociaal) veilige werkomgeving.
Een ‘psychologisch veilige’ werkomgeving betekent ‘een klimaat of cultuur
waarin mensen zich vrij en veilig voelen om vragen te stellen, zich durven
uit te spreken, om fouten te melden en daarover te praten, om zorgen te uiten
of om ongevraagd nieuwe ideeén aan te dragen.””” Het waarborgen van een
integere organisatie behelst meer dan het instellen van een vertrouwens-
persoon: het gaat bijvoorbeeld ook om het faciliteren of aanstellen van
klokkenluiders, compliance officers en integriteitscoordinatoren.2* Een deel
van de functie van vertrouwenspersonen is om eerste contactpunt te zijn
en medewerkers door te verwijzen naar deze andere instanties. Daarbij is
het van belang dat de vertrouwenspersoon een luisterend oor biedt,
omdat medewerkers vaak al een drempel over moeten om bij hen aan te
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kloppen, ook als het gesprek of de melding gaat over een onderwerp waar de
vertrouwenspersoon formeel niet voor is aangesteld, zoals functionerings- of
beoordelingsgesprekken, reorganisaties, conflicten, en privéproblemen.*

Binnen de rijksoverheid valt momenteel de rol van vertrouwenspersoon onder
BZK-beleid. Er is meer regelgeving en beleid in aantocht, in de vorm van een
initiatiefwetsvoorstel: eind 2020 werd de Wet Vertrouwenspersonen
aanhangig gemaakt bij de Raad van State. Deze wetgeving is momenteel in
behandeling bij de Tweede Kamer. In de Memorie van Toelichting wordt
uiteengezet dat vertrouwenspersonen ‘een belangrijke rol (kunnen) spelen
in het voorkomen en beperken van de impact van ongewenste omgangsvormen.
De mogelijkheid om in vertrouwen, in een veilige omgeving, als melder
je verhaal te kunnen doen, leidt tot de-escalatie en minder verzuim.
De Nederlandse Arbeidsinspectie ziet vertrouwenspersonen als belangrijke
factor om ongewenste omgangsvormen in organisaties tegen te gaan en
adviseert de aanstelling van vertrouwenspersoon;* volgens een onderzoeks-
rapport behandelt de Arbeidsinspectie die aanstelling in de praktijk zelfs als
een wettelijke plicht, omdat ze geen ‘volwaardige alternatieven’ voor de
aanstelling kent3° Wettelijke verankering zou echter nodig zijn om de
beschermde positie in een organisatie te borgen, en om (kwaliteits-)eisen te
laten gelden. Verder beoogt het initiatiefvoorstel vooral aan te sluiten bij de
bestaande praktijk. ‘Naast het opvangen en begeleiden van medewerkers,
heeft de vertrouwenspersoon ook als taak om de organisatie als geheel
te informeren en adviseren. Een vertrouwenspersoon kan op basis van
meldingen trends signaleren en daarmee het bestuur van een organisatie
adviseren over de aanpak van ongewenst gedrag en het voorkomen daarvan.
De vertrouwenspersoon wordt zo geacht ook een belangrijke preventieve
functie te hebben.” In de nieuwe CAO Rijk is al iets terug te zien van het
toegenomen belang van vertrouwenspersonen: er zijn enkele bepalingen
opgenomen over de rol van vertrouwenspersonen.

1.3 Eenbeschouwing over vertrouwenswerk

‘Vertrouwenspersoon’ lijkt een relatief Nederlands en ook nog slechts beperkt
gejuridiseerd begrip. In het buitenland wordt wel gewerkt met ‘ombuds-
functies’ en ‘safeguarding’® Als het Nederlandse concept in het Engels wordt
gebezigd, lijkt het logisch te spreken van ‘confidential advisor’, maar deze
term wordt in het Engels zo goed als niet gebruikt34 Hoewel binnen ons land
al een aantal decennia met vertrouwenspersonen wordt gewerkt, lijkt de tijd
rijp om het onderwerp conceptueel verder in te vullen en te verkennen.
Ook vanwege de aard van het werk zijn er weinig publicaties of onderzoeken
naar vertrouwenswerk.

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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In dit essay reflecteren we daarom allereerst op de rol van vertrouwens-
persoon in het Nederlandse stelsel: welke functies vervullen zij binnen hun
organisaties? Welke eigenschappen en kwaliteiten hebben zij nodig om die
functies goed te vervullen? Vervolgens staan we stil bij de vraag hoe de
opbrengsten van hun werk in kaart kunnen worden gebracht. Met andere
woorden: in dit essay staan we stil bij de waarden en bij de dilemma’s en
dynamieken die verbonden zijn met het tellen van en vertellen over
(de opbrengst van) vertrouwenswerk. Dat leidt tot een aantal dilemma’s.
Bijvoorbeeld: vertrouwenswerk wordt in principe juist in vertrouwelijkheid
verricht; hoe kan hierover in openheid worden gerapporteerd? In het vierde
hoofdstuk bespreken we deze en andere dilemma’s en laten we zien dat
het praktijk om paradoxen gaat, schijnbare tegenstellingen. In het laatste
hoofdstuk staan we stil bij de vraag wat goed vertrouwenswerk binnen
een organisatie vergt. Dat is meer dan het instellen en faciliteren van

Vertrouwenspersonen.

We schrijven dit essay in het kader van een breder traject waarin we meedenken
met de Landelijke Eenheid Vertrouwenswerk (LEV) van het ministerie van
Justitie en Veiligheid waarin de NSOB LEV adviseert bij invoering van een
database voor het vertrouwenswerk en het opstellen van een concernbreed
jaarverslag. Zij willen een stevige basis en ondersteuning vormen voor de
vertrouwenspersonen binnen de diverse onderdelen van het ministerie en
verantwoording afleggen voor hoe het vertrouwenswerk binnen de organisatie
plaatsvindt. Met dit essay bieden wij handvatten om vertrouwenswerk te
meten en te tellen, die niet alleen relevant zijn voor het ministerie van JenV,
maar ook voor andere (grote) organisaties binnen en buiten de overheid.
Wij contextualiseren dit door scherp te houden dat veel van het vertrouwens-
werk nu juist gaat over het op een zuivere en evenwichtige wijze vertellen:
aandacht voor het verhaal van en over vertrouwenswerk betekent dat enkel
kwantitatieve analyse onvoldoende is.

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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De rol van
vertrouwenspersoon:
functies en kwaliteiten

Wat weegt zwaarder?

“Waarom heb je mij overgeslagen? Waarom heb je meteen geéscaleerd?
Besef je wel hoe bedreigend en kwetsbaar het is voor mij, wanneer ik als
leidinggevende door mijn directeur word aangesproken omdat ik intimiderend
gedrag zou vertonen en dat ik ook niet te horen krijg wie dat beweren? Ik had
van jullie als vertrouwenspersonen toch echt iets anders verwacht.” Dit is
een citaat uit een casus beschreven op een platform voor vertrouwens-
personen.® Er blijken verschillende meldingen te zijn gemaakt bij verschillende
vertrouwenspersonen over het intimiderende gedrag van dezelfde leiding-
gevende. Wat is hier de taak van de vertrouwenspersoon? Volstaat het om
de verschillende meldingen aan te horen en met de individuele melder na te
denken over eigen te zetten vervolgstappen? Of vraagt een dergelijke melding
ook om actie van de vertrouwenspersoon zelf? Zeker als blijkt dat collega’s

een vergelijkbare melding hebben binnengekregen?

Het is een willekeurige casus maar niet geheel willekeurig gekozen.
Dit voorbeeld legt namelijk mooi de spanning tussen verschillende taken

van vertrouwenspersonen bloot.

2.1 Kernfuncties

Binnen het ministerie van JenV is LEV (de Landelijke Eenheid Vertrouwenswerk
JenV) ingericht ‘om de vertrouwenspersonen en het vertrouwenswerk binnen
de diverse JenV-onderdelen te ondersteunen en faciliteren’>” LEV beoogt een
‘professionele, toegankelijke, onafhankelijke en betrouwbare vertrouwens-
functie op alle organisatieniveaus’ binnen het ministerie van Justitie en
Veiligheid (JenV).® In de Leidraad Uniforme Basiseisen Vertrouwenspersonen
Rijksoverheid, gepubliceerd in de zomer van 2020, worden drie kernfuncties
van vertrouwenspersonen geschetst:

1. Supportfunctie: opvangen, begeleiden, informeren, reflecteren, adviseren

van medewerkers waar het gaat om ongewenst gedrag, (mogelijke) integriteits-
schendingen en misstanden.

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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2. Voorlichtingsfunctie: voorlichten van medewerkers en leidinggevenden
over de rol en taken van de vertrouwenspersoon, fungeren als vraagbaak voor
integriteitsvraagstukken en (on)gewenste omgangsvormen.

3. Signaleringsfunctie: periodiek generiek rapporteren over gesprekken,
signaleren van trends en aandachtsgebieden, en op basis daarvan de werkgever
en de ondernemingsraad gevraagd en ongevraagd adviseren over integriteits-
risico’s.”® Dit signaleren kan op basis van een trend of tendens, maar ook een
enkele casus kan dusdanig ernstig zijn dat de vertrouwenspersoon aan de
werkgever en ondernemingsraad rapporteert.

In een door diverse partijen gezamenlijk opgesteld informatieblad worden
deze drie kernfuncties opgesomd als: ondersteuning (opvang en begeleiding),
voorlichting: informatie over de werkwijze van de vertrouwenspersoon,
en advisering: gevraagd en ongevraagd advies richting management. In haar
proefschriftonderzoek heeft Goosen* deze drie functies uitgewerkt; zij komt
tot een overzicht van bijbehorende competenties bij de drie functies:

»  Opvang en begeleiding: luisteren, toegankelijkheid, empathie, betrokken-
heid, betrouwbaarheid, professionele distantie, niet oordelen, materie-
deskundigheid, analytisch vermogen, vinden van de juiste informatie en
toepassen, omgevingsbewustzijn, verwijzingsvaardigheden psychische
problematiek, en klachtbegeleidingsvaardigheden.

Voorlichten eninformeren: presentatievaardigheden, voorlichten, adviseren,
zelfvertrouwen, integriteit, en initiatief.

« Adviserenen signaleren: integriteit, afstemmen/verbinden, onafhankelijk,
organisatiesensitiviteit, adviesvaardigheden, analyseren, visie, samen-
werken, initiatief, en overtuigingskracht.”

In het Programma Professionalisering Vertrouwenswerk JenV wordt in aanvulling
hierop nog gewezen op een vierde functie, de: ‘doorverwijsfunctie: doorverwijzen
van medewerkers naar andere "hulplijnen’, bijvoorbeeld de bedrijfsarts,
bedrijfsmaatschappelijk werk of het HR-Infopunt’.#* In de driedeling uit
de Leidraad wordt de doorverwijsfunctie geschaard onder opvang en
begeleiding.* De vertrouwenspersoon is onderdeel van een groter stelsel en
het totaal aan faciliteiten vanuit de werkgever ten behoeve van sociale
veiligheid. In dit essay sluiten wij aan bij de driedeling uit de Rijksbrede
Leidraad - supportfunctie, voorlichtingsfunctie, signaleringsfunctie — waarbij
doorverwijzing een van de opties is uit het palet van support- en begeleidings-
mogelijkheden dat de vertrouwenspersoon kan bieden.

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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functie functie

Figuur 2. De drie kernfuncties van vertrouwenswerk.

2.2 Kwaliteitsaspecten

LEV beoogt zoals gezegd een ‘professionele, toegankelijke, onafhankelijke en
betrouwbare vertrouwensfunctie op alle organisatieniveaus® binnen JenV.
Deze vier kwaliteitsaspecten kennen veel overlap met de eerdergenoemde
opsomming van Goosen waarin competenties van vertrouwenspersonen
worden belicht. De kwaliteitsaspecten brengen in elk van de drie kernfuncties
verschillende uitdagingen met zich mee. Door deze vier aspecten te hanteren
als leidraad, kan literatuur worden geraadpleegd over wat zo’'n aspect inhoudt.
Vervolgens volgt de toepassing: wat betekent ieder aspect voor elk van de drie
functies: supportfunctie, voorlichtingsfunctie, signaleringsfunctie?

2.2.1 Professionaliteit

Wat is de betekenis van professionaliteit in relatie tot het vakgebied van
de vertrouwenspersoon? Vanuit het idee van ‘professie’ en ‘professional’
schetst Wilmink de volgende elementen: (a) het gaat om een herkenbare
beroepsgroep; (b) die over een gedefinieerde basis aan kennis en vaardig-
heden beschikt; en (c) die gezamenlijke normen ontwikkelt over wat wel
en niet goed werk is’.4° Noordegraaf haalt Wilensky, Schén en Freidson aan
en kenmerkt professionaliteit als ‘het op grond van ervaring toepassen en
via ‘inferences’ vertalen van algemene kennis op specifieke gevallen (cliénten,
vragen, problemen). Daar is zowel een in zekere mate gestandaardiseerde
‘technical base’ voor nodig, als ‘professionele autonomie”.*” Professiona-
lisering vindt plaats via institutionalisering: ‘door de vorming van beroeps-
groepen, opleidingen, netwerken, jurisdicties en gedragscodes.*® Professionaliteit
gaat over vakbekwaambheid.

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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Figuur 3. De vier kwaliteitsaspecten bij de drie kernfuncties
van vertrouwenswerk.

Een professional is dus feitelijk iemand die binnen bepaalde normen werkt
die door een bredere (beroeps-)groep van haar/zijn gelijken worden gedeeld.
In de context van vertrouwenswerk binnen JenV zou dat, aldus het Programma
professionalisering, onder meer betekenen: voldoen aan basiseisen, blijven
opleiden en ontwikkelen, goede faciliteiten hebben om de taak uit te voeren.

Het ministerie van Sociale Zaken en Werkgelegenheid (SZW) speelt vanuit
de verantwoordelijkheid voor een goede werkomgeving een sterke rol in het
beleid rondom vertrouwenspersonen. In 2021 heeft het ministerie in
samenwerking met de vakbond CNV, GIMD, Hubert Consult, Inspectie SZW,
Landelijke Vereniging van Vertrouwenspersonen, BZK, MKB-Nederland,
VCP (Vakcentrale voor Professionals) en VNO-NCW een informatieblad
uitgegeven waarin de rol van vertrouwenspersonen wordt toegelicht. Volgens
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dit informatieblad is het voor een professionele vertrouwenspersoon van
belang dat diens positie onafhankelijk is; dat taken, bevoegdheden, budget
en geheimhoudingsplicht schriftelijk zijn vastgelegd; en dat moet worden
afgesproken hoe de rol van vertrouwenspersoon binnen de organisatie wordt
gecommuniceerd en hoe toegankelijkheid en bereikbaarheid geregeld zijn.+
Een professionele invulling van de rol van vertrouwenspersoon is daardoor
het resultaat van de hierna besproken drie eigenschappen - toegankelijkheid,
onafhankelijkheid en vertrouwelijkheid — in combinatie met schriftelijke
vastlegging van verantwoordelijkheden en plichten van de organisatie jegens
de vertrouwenspersoon.

Vanuit de gedachte van professionaliteit lijkt het ook van belang de vertrouwens-
personen niet alleen (van bovenaf) regels op te leggen, maar hen ook juist
zelf verantwoordelijk te maken voor (verdere) afstemming van hun eigen
normen en kader. Naast het controleren op basiseisen, opleiding en
ontwikkeling, en faciliteiten, is het daarmee voor JenV ook van belang om te
(blijven) faciliteren dat vertrouwenspersonen in gezamenlijkheid hun eigen
normenkader kunnen (blijven) ontwikkelen, bijvoorbeeld in werksessies of
andere bijeenkomsten of netwerken zoals vakteams. Er kan natuurlijk wel
begeleiding vanuit de expertise van LEV komen, aangezien vertrouwens-
personen hebben aangegeven dat zij graag ‘meer centraal geregeld (willen)
hebben zoals informatievoorziening over wet- en regelgeving, formats voor
verslaglegging, opleidingsaanbod en een vraagbaak’s® In het Programma
professionalisering wordt tevens voorgesteld dat vertrouwenspersonen
onderling kunnen besluiten zich te specialiseren in bepaalde thema’s (zoals
interculturele samenwerking), in aanvulling op de basiskennis.>

Uit een verkennend onderzoek blijkt dat interne vertrouwenspersonen meer
moeite hebben dan externe vertrouwenspersonen om hun rol en positie ten
opzichte van de melders scherp te houden: ‘Externe vertrouwenspersonen
lijken een sterker besef te hebben dat de melder altijd eigenaar van het
probleem blijft en dat de vertrouwenspersoon niets op eigen initiatief doet.’s
De onderzoekers wijzen op de mogelijkheid dat dit verschil kan worden
verklaard door de genoten opleidingen van externe (veelal gespecialiseerde)
vertrouwenspersonen. Wederom lijkt dit dus te wijzen op het belang van
goede scholing en begeleiding van (interne) vertrouwenspersonen.

Volgens Van Duinhoven kennen vertrouwenspersonen een aantal voorwaarden
voor goed functioneren: commitment vanuit management en bestuur,
adequate faciliteiten en middelen, budget, tijd (zijn richtlijn is twee uur
per week; in de rijksbrede Leidraad wordt uitgegaan van vier uur per week>?)
en bescherming tegen nadelige gevolgen voor de eigen positie binnen de
organisatie.’*

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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In onderstaande tabel 1 wordt uiteengezet hoe de eigenschap professionaliteit
tot uiting kan komen in de drie functies van vertrouwenspersonen.

Tabel 1. Professionaliteit als kwaliteit binnen de kernfuncties
van vertrouwenspersonen.

FUNCTIE PROFESSIONALITEIT
VERTROUWENSPERSOON
Supportfunctie Verantwoordelijkheden van, en plichten van de organisatie

jegens, de vertrouwenspersoon — taken, bevoegdheden,
budget en geheimhoudingsplicht — dienen schriftelijk te
worden vastgelegd. Daarnaast is een geactualiseerd overzicht
van de verder beschikbare diensten benodigd. Ook kan een
netwerk van vertrouwenspersonen worden aangemoedigd om

elkaar te ondersteunen en van elkaar te leren.

Voorlichtingsfunctie De vertrouwenspersonen kunnen op vaste, centrale

momenten aanwezig zijn om een herkenbaar
voorlichtingspunt te bieden. De organisatie dient ook ruimte
te bieden voor die voorlichting.

Signaleringsfunctie Vertrouwenspersonen krijgen gelegenheid te registreren

NSOB

welke signalen zij krijgen. Zij brengen in kaart wat een
signaal is, wat deze betekent, en in hoeverre sprake is van
trends. Werkgever en organisatie dienen open te staan voor
gevraagd en ongevraagd advies en vaste gelegenheid te
creéren om dit aan te moedigen.

Een speciale rol is weggelegd voor de codrdinator-vertrouwenspersoon,
aangezien die het overzicht van (het functioneren en de basiseisen van) de
vertrouwenspersonen per organisatieonderdeel bewaakt.> Die co6rdinator
kan daarnaast werken aan opbouw en ondersteuning van een netwerk, en
vertegenwoordigend optreden richting (management van) de organisatie.

2.2.2 Toegankelijkheid

Een tweede eigenschap die van belang is voor vertrouwenspersonen is
toegankelijkheid. Het gaat daarbij om een profiel dat medewerkers in de
organisatie de gelegenheid biedt en aanmoedigt om met problemen naar
haar of hem toe te komen en te blijven komen: het letterlijke faciliteren van
toegang.

Bij sociaalpsychologische begrippen als toegankelijkheid is het, net zoals bij
een principe als rechtvaardigheid,® van belang om te differentiéren tussen

feitelijke toegankelijkheid en ervaren toegankelijkheid.’” Als het gaat om
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relaties tussen mensen is die ervaringscomponent van groot belang: er kan
vanuit (geschreven) regels een feitelijke werkelijkheid van toegankelijkheid
zijn — bijvoorbeeld een hoog aantal vertrouwenspersonen per afdeling — maar
als de ervaren werkelijkheid anders is — het kantoor kent bijvoorbeeld alleen
glazen ruimtes>® waardoor altijd voor iedereen duidelijk is wie naar hen
toestapt — dan zal dit weinig effect behalen. Toegankelijkheid gaat dus
om het zowel feitelijk als vanuit de ervaring faciliteren van toegang, het
welkom voelen.

Een eerste stap daarin is dat de vertrouwenspersonen een afspiegeling
vormen van de diversiteit van de verschillende mensen die in de organisatie
werkzaam zijn: geslacht, leeftijd, achtergrond, positie.? Hoewel er niet voor
iedere ‘soort’ medewerker een één-op-één match hoeft te zijn, is het vanuit
inclusiviteitsoogpunt waardevol om een diverse populatie van vertrouwens-
personen te hebben, ook zodat zij in hun eigen netwerk verschillende signalen
vanuit hun eigen achtergrond en perspectieven kunnen (over-)wegen.*°

Om de toegankelijkheid te borgen kan hiernaast gebruik worden gemaakt
van externe vertrouwenspersonen, zodat mensen ook terecht kunnen voor
een gesprek met iemand buiten de organisatie. Sommige medewerkers
kunnen namelijk een barriére ervaren bij medewerkers die dicht(er) op het
eigen werk en de eigen organisatie staan.” Interne vertrouwenspersonen
kunnen zelf doorverwijzen naar externe vertrouwenspersonen, als zij loyaliteits-
conflicten ervaren of hun vertrouwelijkheid in gevaar komt. Deze constructie
— interne plus externe vertrouwenspersoon — kent als voordeel dat interne
vertrouwenspersonen veelal als toegankelijker worden ervaren, maar overige
gewenste kwaliteiten als onafhankelijkheid en vertrouwelijkheid ook worden
ondervangen, mochten dergelijke hiérarchische conflicten spelen.®

Als mensen eenmaal een gesprek hebben aangevraagd, is ook tijdens dat
eerste gesprek, en eventuele vervolggesprekken, van belang dat de vertrouwens-
persoon een toegankelijke indruk wekt zodat de medewerkers zich op hun
gemak (blijven) voelen. Dit zit in de kern van het vertrouwenswerk.

In het Programma professionalisering wordt opgemerkt dat melders veelal
eerder behoefte hebben aan ‘gehoord worden en meedenken over een
oplossing of bemiddeling, niet aan een formele procedure’. Toegankelijkheid
van vertrouwenspersonen betekent dus ook dat zij meldingen niet juridiseren’
maar informele oplossingen en adviezen bieden. Dat vergt persoonlijke
aandacht en maatwerk, waardoor eens te meer blijkt dat professionaliteit
van vertrouwenspersonen niet altijd in regels kan worden vastgelegd maar
ook juist in onderlinge netwerken en ervaringen kan worden uitgewisseld.

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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In onderstaande tabel 2 wordt uiteengezet hoe de eigenschap toegankelijkheid
tot uiting kan komen in de drie functies van vertrouwenspersonen.

Tabel 2. Toegankelijkheid als kwaliteit binnen de kernfuncties
van vertrouwenspersonen.

FUNCTIE TOEGANKELIJKHEID
VERTROUWENSPERSOON
Supportfunctie Toegankelijkheid is van groot belang, met name voor de

ervaring van melders. Werknemers dienen zich veilig en
welkom te voelen bij de vertrouwenspersonen, zowel door de
sfeer die de vertrouwenspersonen voor en tijdens gesprekken
creéert, als de feitelijke faciliteiten (juiste gespreksruimtes).
Om meldingen informeel te kunnen verhelpen in plaats van
deze te juridiseren, dient een toegankelijke
vertrouwenspersoon meer informele adviezen, verschillende
perspectieven en oplossingen te kunnen bieden.

Voorlichtingsfunctie =~ Vertrouwenspersonen van verschillende achtergronden

kunnen worden belicht, net als de mogelijkheid om zowel bij

interne als externe vertrouwenspersonen langs te gaan.

Signaleringsfunctie Bijhouden of mensen met verschillende achtergronden naar
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de vertrouwenspersonen toestappen, en achterhalen waarom
dit wel of niet gebeurt. Vertrouwenspersonen kunnen
informatie daarover doorgeven aan management, hoewel
registratie van dergelijke informatie kan resulteren in meer
herleidbaarheid.

2.2.3 Onafhankelijkheid

Een ander belangrijk aspect van vertrouwenspersonen is, juist vanwege de
functie als integriteitsbewaker, onafhankelijkheid.® Over het algemeen wordt
in de literatuur waarde gehecht aan onafhankelijkheid als sprake is van
gedupeerden, schade of ongewenste gebeurtenissen; het inschakelen van
externe expertise kan bijdragen aan de ervaren legitimiteit van beleid®
en besluiten van een neutrale beslisser vrij van vooroordelen kunnen
bijdragen aan een gevoel van rechtvaardigheid.® Tekenen van de neutraliteit
kunnen aan mensen het signaal afgeven dat zij in goede handen zijn, zeker
als zij gedupeerd zijn en vertrouwen zijn verloren; institutionele controle via
neutrale beslissers zoals rechters kan dan vertrouwen helpen herstellen.®

Ingewikkeld aan de rol van de vertrouwenspersoon is echter dat diens

onafhankelijkheid niet bedoeld is om te leiden tot een neutrale beslissing
of onmiddellijke institutionele controle. De vertrouwenspersoon is niet
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aangewezen of bevoegd om een oordeel te vellen of een beslissing te nemen
en is er niet als onafhankelijke mediator. De melder blijft probleemeigenaar,
hoewel de vertrouwenspersoon wel probeert mee te denken en te begeleiden.
De onafhankelijkheid uit zich dus in de wijze waarop de vertrouwenspersoon
in staat wordt gesteld door de organisatie om zonder vooringenomenheid en
zonder instructie te luisteren én vervolgens, op basis van trends (in plaats
van individuele meldingen), richting het management te vocaliseren wat zij
horen en zo te adviseren.

Onafhankelijkheid betekent mede dat er reden kan zijn om als vertrouwens-
persoon ‘door te verwijzen naar een andere vertrouwenspersoon als de
medewerker werkzaam is bij dezelfde afdeling of directie of op dezelfde locatie
als de vertrouwenspersoon’.® Uit een verkennend enquéteonderzoek van
De Beleidsonderzoekers blijkt dat met name interne vertrouwenspersonen
te maken kunnen krijgen met loyaliteitsconflicten; bij externe vertrouwens-
personen komt het voor dat hun verbintenis bij de organisatie niet wordt
verlengd, vanwege de kritische noot van hun taakuitoefening.” In dit onderzoek
wordt mede gesignaleerd dat vertrouwenspersonen juist in de signalerings-
functie ook afhankelijk zijn van anderen binnen de organisatie voor het meer
systematisch kunnen aanpassen en realiseren van een veilig werkklimaat.
In reactie op het onderzoek gaf staatssecretaris Van Ark (van Sociale Zaken
en Werkgelegenheid) aan de onafhankelijkheid van vertrouwenspersonen
(mede) via aanstellingsbrieven te borgen.” Ook het Huis voor klokkenluiders
heeft aangegeven dat ‘het advies of de bemoeienis van de vertrouwenspersoon
niet altijd met open armen zal worden ontvangen en dat dit bedreigend kan
worden voor de eigen positie’’
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In onderstaande tabel 3 wordt uiteengezet hoe de eigenschap onafhankelijkheid
tot uiting kan komen in de drie functies van vertrouwenspersonen.

Tabel 3. Onafhankelijkheid als kwaliteit binnen de kernfuncties
van vertrouwenspersonen.

FUNCTIE ONAFHANKELIJKHEID
VERTROUWENSPERSOON
Supportfunctie Vertrouwenspersonen vervullen functie zonder instructie

vanuit de organisatie, en deze informatie is bekend bij
werknemers. Daarnaast dient de rol van
vertrouwenspersonen voor henzelf en voor werknemers
helder te zijn: zij kunnen werknemers bijstaan en adviseren,
maar zijn geen mediator en zijn dus ook onafhankelijk ten
opzichte van de melder. Bij een melding over een te nabije
medewerker voor de vertrouwenspersoon kan worden
doorverwezen naar een andere (mogelijk externe)

vertrouwenspersoon.

Voorlichtingsfunctie In de voorlichting over de functie dient de positionering van

vertrouwenspersonen te zijn: de vertrouwenspersoon zal

zonder vooringenomenheid met meldingen omgaan.

Signaleringsfunctie Vertrouwenspersonen kunnen op basis van hun expertise en
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ervaringen onafhankelijk advies geven aan management en
bestuur. Dat advies moet worden aangenomen en verwerkt,
ook als die meldingen betrekkingen hebben op (het

functioneren van) de managementlaag.

2.2.4 Betrouwbaarheid

Vertrouwenspersonen moeten — inherent — hun werk in vertrouwen kunnen
doen. Vertrouwelijkheid is daarmee een vierde belangrijk kwaliteitsaspect
van hun werkzaamheden. Het in vertrouwen kunnen werken schetst ook
een zekere mate van betrouwbaarheid: er moet door melders op kunnen
worden vertrouwd dat men in vertrouwen werkt.

Over het algemeen wordt vertrouwen gewekt als iemand of iets voorspelbaar,
capabel, en goedaardig overkomt;” dan wordt iemand dus betrouwbaar
geacht. Er is een verbintenis tussen vertrouwen en openbaarheid. Transparantie
kan leiden tot vertrouwen, maar niet altijd of onder alle omstandigheden.
Hoewel het uitgangspunt van sommige auteurs bijvoorbeeld is dat een
transparante overheid leidt tot meer vertrouwen vanuit burgers™, wees
Grimmelikhuijsen juist uit dat transparantie in sommige gevallen eerder
tot afbraak van vertrouwen leidt. Als door transparantie inzichtelijk wordt
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dat ineffectief of inefficiént wordt bestuurd, legt dat een kwaliteit bloot die
niet bepaald vertrouwenwekkend is.”” De relatie tussen vertrouwelijkheid en
betrouwbaarheid is hier dus belangrijk: je bent betrouwbaar als vertrouwens-
persoon als je vertrouwelijk kunt handelen.

In het conceptwetsvoorstel waarin een verplichting tot het aanstellen van
een vertrouwenspersoon wordt aangedragen, is aandacht voor het beroeps-
geheim: ‘de plicht om te zwijgen over feiten en gegevens van personen,
die iemand bij het uitoefenen van diens beroep te weten is gekomen.’”
Dat beroepsgeheim is niet absoluut; bij bepaalde misdrijven geldt een aangifte-
verplichting. Daarnaast kunnen melders ook toestemming geven om hun
informatie door te spelen. Hoewel in de rol van vertrouwenspersoon niet
op vergelijkbare wijze sprake is van een daadwerkelijk beroepsgeheim,
zoals artsen en advocaten dat kennen, is vertrouwelijkheid voor het goed
kunnen functioneren van een vertrouwenspersoon van groot belang.

Uit het eerdergenoemde onderzoek van De Beleidsonderzoekers kwam naar
voren dat vooral interne vertrouwenspersonen ‘erg onder druk (kunnen
komen) te staan om hun vertrouwelijkheid op te geven’’”” Bescherming van
de (rechts-)positie van vertrouwenspersonen, om ook hun vertrouwelijkheid
te bewaren — tegelijk met hun onafhankelijke positie — is daarmee van belang.
Tegelijkertijd is meer nodig dan een (wettelijke) verplichting, zo blijkt ook
uit het zojuist geciteerde onderzoek; vertrouwenspersonen moeten binnen
hun organisatie de ruimte krijgen om vertrouwelijk te werken en het
management moet niet de suggestie wekken die vertrouwelijkheid te willen
doorbreken. Externe vertrouwenspersonen kunnen uitkomst bieden als
interne vertrouwenspersonen onvoldoende vertrouwd worden.”
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In onderstaande tabel 4 wordt uiteengezet hoe de eigenschap vertrouwelijk-
heid en betrouwbaarheid tot uiting kan komen in de drie functies van
vertrouwenspersonen.

Tabel 4. Vertrouwelijkheid en betrouwbaarheid als kwaliteiten binnen
de kernfuncties van vertrouwenspersonen.

FUNCTIE BETROUWBAARHEID EN VERTROUWELIJKHEID
VERTROUWENSPERSOON
Supportfunctie Vertrouwenspersonen dienen bescherming te genieten

binnen hun organisatie zodat medewerkers niet hoeven
vrezen dat hun vertrouwen wordt geschaad.

Voorlichtingsfunctie In voorlichting dienen de waarborgen te worden benadrukt

die in de support- en signaleringsfunctie ter uiting komen,
en dat er dus reden is om de vertrouwenspersoon te

vertrouwen.

Signaleringsfunctie Hier zit een knelpunt: wanneer doorbreek je

NSOB

vertrouwelijkheid? In bepaalde gevallen is dit onderdeel van
‘normale professionaliteit’ zoals bij artsen of notarissen - bij
grove schendingen moet melding worden gedaan. Maar ook
bij het actueren van gegevens en het signaleren van trends
ontstaan mogelijk problemen met vertrouwelijkheid.
Belangrijk is om vooraf en voortdurend helder te maken hoe
met de doorgegeven informatie zal worden omgegaan: anders
zullen vertrouwenspersonen de formulieren mogelijk niet zo
volledig mogelijk als gewenst invullen, of zullen medewerkers
wegblijven.

2.3 Kwaliteitsaspecten bij de functies
van vertrouwenswerk

Wat moet binnen een organisatie aanwezig zijn om vertrouwenspersonen
in staat te stellen om hun rol, via de drie kernfuncties, uit te voeren aan de
hand van de kwaliteitsverwachtingen die van hen bestaan? In onderstaande
tabel 5 (p. 25) is dit weergegeven.
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Tabel 5. Kwaliteitsaspecten bij de kernfuncties van vertrouwenswerk.

PROFESSIONALITEIT ~ TOEGANKELIJKHEID
Support- Verantwoordelijk-  Medewerkers
functie heden van, en dienen zich veilig

plichten van en welkom te
organisatie jegens, voelen bij de
vertrouwens- vertrouwens-
persoon schriftelijk personen, via
vastgelegd. sfeer maar ook
Geactualiseerd feitelijke
overzicht van faciliteiten.
beschikbare
diensten. Daarnaast
aanmoedigen
netwerk van
vertrouwens-
personen.
Voorlichtings- Vaste, centrale, Vertrouwens-
functie momenten en personen van
ruimte: herkenbaar verschillende
voorlichtingspunt.  achtergronden
belichten alsmede
aanwezigheid
interne en externe
vertrouwens-
personen.
Signalerings- Registreren Goed bijhouden of
functie welke signalen mensen met
vertrouwens- verschillende
personen krijgen. achtergronden
Organisatie moet naar vertrouwens-
open staan voor personen
gevraagd en toestappen.
ongevraagd advies
en dit aanmoedigen.
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ONAFHANKELIJKHEID

Geen instructie
vanuit organisatie.
Vertrouwens-
personen bewust
van hun rol: zijn
geen mediator.
Daarnaast
mogelijkheid
alternatieve
(mogelijk externe)
vertrouwens-

persoon.

Benadrukken dat
vertrouwens-
persoon zonder
vooringenomen-
heid met
meldingen om zal
gaan.

Organisatie dient
ervaringen en
advies
vertrouwens-
personen serieus
te nemen en te
vertalen naar
mogelijke
organisatorische
wijzigingen.

BETROUWBAARHEID

Vertrouwens-
personen hebben
bescherming
binnen organisatie
nodig zodat
vertrouwen niet
wordt geschaad.

Benadrukken
waarborgen
kwaliteitsaspecten
uit support- en
signaleringsfunctie:
er is reden om te
vertrouwen.

Bij grove
schendingen dienen
vertrouwens-
personen
(juridische)
melding te maken.
Voor overige
meldingen en
problemen moet
organisatie blijvend
inzichtelijk maken
hoe met door-
gegeven informatie
wordt omgegaan.
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Vertrouwenswerk kent dus een drietal functies. Medewerkers moeten
opvang, begeleiding, informatie, reflectie en advisering krijgen als het gaat
om ongewenste omgangsvormen. Daarnaast verdienen medewerkers en
managers een vraagbaak om voorlichting te geven over grensoverschrijdend
gedrag. En over de opbrengsten van vertrouwenswerk moet regelmatig worden
gerapporteerd (en geadviseerd), in termen van trends en aandachtsgebieden.

Het vertrouwenswerk kent daarbij een aantal kwaliteitsaspecten: het is belangrijk
dat vertrouwenswerk voldoet aan professionele normen; dat vertrouwenswerk
toegankelijkheid is voor alle medewerkers; dat vertrouwenswerk op onafhankelijke
wijze invulling krijgt; en dat vertrouwenswerk op betrouwbare en vertrouwe-
lijke wijze plaatsvindt, en er ook op betrouwbare wijze over wordt gerapporteerd.

Dat heeft een aantal consequenties, omdat organisaties vertrouwenspersonen
in staat moeten stellen om hun werk uit te voeren op een manier die strookt
met deze functies en kwaliteitsaspecten. Zoals in bovenstaande tabel wordt
getoond, zullen organisaties en dus leidinggevenden zich moeten inspannen
om vertrouwenspersonen te faciliteren: hun werkzaamheden dienen te
worden vastgelegd om professionaliteit en onafhankelijkheid aan te moedigen,
maar daarna zal de organisatie zich juist afzijdig van het vertrouwenswerk
moeten houden, om de toegankelijkheid en betrouwbaarheid zo goed mogelijk
te faciliteren. Het faciliteren van vertrouwenswerk vergt dus zowel een actieve
als passieve rol, waar een organisatie, haar leidinggevenden en haar
vertrouwenspersonen scherp op zullen moeten blijven letten, als zij willen
dat het vertrouwenswerk op een vertrouwenwekkende manier wordt
uitgevoerd. Een manier om daar consequent aandacht voor te organiseren
is door het organiseren van verantwoording over vertrouwenswerk: door dit
te gaan tellen en er over te gaan vertellen.

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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Vertrouwenswerk
verantwoorden: tellen en
vertellen

Aantal meldingen

Afgelopen jaar zijn er 40 gesprekken geweest met de vertrouwenspersonen
die werkzaam zijn binnen de directie. Het jaar daarvoor waren het er maar
15. De leidinggevende krijgt deze gegevens onder ogen en vraagt zich af hoe
dit verschil nou te duiden is. Wat betekent deze toename? Is het zorgelijk?
Er is tenslotte meer dan het dubbele aantal gesprekken gevoerd. Die moeten
toch ergens vandaan komen. Dan schiet er echter een andere invalshoek de
leidinggevende te binnen: wat als dit juist positief is? Laat deze toename
niet juist zien dat meer mensen de vertrouwenspersonen weten te vinden
en dat zij benaderbaar zijn? Met die duiding gaat het hier opeens om een
positieve ontwikkeling: de vindbaarheid en benaderbaarheid van de

vertrouwenspersonen is tenslotte essentieel.

Aan cijfers wordt vaak veel gewicht toegekend. Om ‘echt te weten hoe het zit’
wordt dan ook gevraagd om ‘harde cijfers’. Tellen, meten en berekenen wordt
vaak gezien als een objectieve meetmethode waardoor de waarheid in beeld
kan worden gebracht. Cijfers lijken dan voor zich te spreken en een duidelijk
beeld te kunnen geven.” Wanneer er echter gekeken wordt hoe cijfers tot
stand komen, blijken er tal van keuzes achter schuil te gaan. Cijfers spreken
dan niet meer zo voor zich als vaak doet lijken. Het maakt uit welke definities
worden gehanteerd, hoe de data wordt verzameld, wat wel en niet meetelt.
Vervolgens maakt het uit hoe data wordt gepresenteerd en welk verhaal
daarbij wordt verteld. Zoals ook uit de fictieve casus hierboven blijkt, kunnen
met dezelfde cijfers vaak meerdere verhalen mogelijk te zijn.** Wanneer we
op deze manier naar cijfers en de totstandkoming ervan kijken, kan er een
aantal vragen worden gesteld:

«  Waarom wordt er geteld? Om welk vraagstuk gaat het hier?

«  Wat telt er wel en niet mee? Hoe wordt de groep begrenst?

+  Wie telt er (mee)?

- Wanneer wordt er geteld?

« Hoe wordt er geteld?

+  Welk verhaal wordt zo verteld? Hoe worden de cijfers geduid en beoordeeld?

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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In dit hoofdstuk stellen we deze vragen ten aanzien van het rapporteren over
vertrouwenswerk. Waarom wordt er gerapporteerd en wat wordt daarvoor
geteld? Wie telt er dan en wanneer? Hoe wordt er geteld en hoe worden
vervolgend de cijfers geduid en beoordeeld, welk verhaal wordt zo verteld?
In de tekstkaders reflecteren we bij elk aspect van tellen en vertellen op wat
dit betekent in de context van vertrouwenswerk in het algemeen en voor de
Landelijke Eenheid Vertrouwenswerk van het ministerie van JenV specifiek.

Waarom
wordt er
geteld?
Welk \(/fcrhaal Wat wordt
wordt zo
teld?
verteld? er gete
vragen bij
tellen en vertellen
Wanneer Wie telt
wordt er er (mee)?
geteld?
Hoe wordt
er geteld?

Figuur 4. De vragen die dienen te worden gesteld als het gaat over het tellen
van en vertellen over vertrouwenswerk.

3.1  Waarom wordt er geteld (en verteld)?

Om grip te krijgen op de vaak complexe werkelijkheid worden veelal cijfers
gebruikt. Door een vraagstuk in cijfers te vangen — en dus te meten — kunnen
ontwikkelingen zichtbaar worden gemaakt, veranderingen worden aangewezen
of afwijkingen worden geidentificeerd. Om de sociale werkelijkheid te zien
maakt ook de overheid vaak gebruik van cijfers.® Voordat er echter kan
worden geteld, moet het vraagstuk duidelijk zijn. Wat moet er precies in beeld
worden gebracht? Wat moet daarvoor worden gemeten? Tellen en de cijfers
die dit oplevert hebben verschillende doelen. Zo worden statistieken verzameld
voor (basale) inzichten. Hoeveel mensen wonen in een bepaalde regio en wie
zijn dat eigenlijk? Het kan ook dienen als benchmark, oftewel ter vergelijking
en beoordeling. Hoe verhouden regio’s, organisaties of landen zicht tot
elkaar?®* Maar cijfers kunnen ook gebruikt worden om het gedrag van mensen
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te sturen, zoals adviseren over gezond leven (door te sturen op sporten en
voedselinname). Ook het inzichtelijk maken en verbeteren van publieke
waarden wordt uitgedrukt in cijfers.®

Vertrouwenswerk - waarom wordt er geteld en verteld?*

Waarom is het van belang om zaken rondom vertrouwenswerk te gaan tellen?
De aanvliegroute komt vanuit een verbetering van kwaliteit. Het idee vanuit
JenV is dat het kwantitatief bij (gaan) houden van het onderwerp meer
inzicht kan geven in de wijze waarop het vertrouwenswerk wordt uitgevoerd
en welke onderwerpen daarbij aan de orde komen. Bij het vergroten van
kwaliteit gaat het om de kwaliteitsaspecten zoals in het vorige hoofdstuk
uiteengezet: de bedoeling is om dingen te weten komen over de mate van
professionaliteit, onafhankelijkheid, toegankelijkheid en vertrouwelijkheid/
betrouwbaarheid van de vertrouwenspersonen die bij JenV werkzaam zijn.
De gedachte daarbij is dat die kwaliteiten in cijfers uitdrukken iets kan
zeggen over de huidige stand van zaken én dat het longitudinaal tellen iets
kan vertellen over de ontwikkelingen op deze gebieden.

Het tellen van het vertrouwenswerk gaat dus over a) de thematiek van
gesprekken; wat speelt er op het gebied van integriteit, omgangsvormen,
psychosociale arbeidsbelasting; b) het kwantitatief uitdrukken van kwaliteits-
aspecten; zodat c) expliciet rekenschap kan worden gegeven en verantwoor-
ding kan worden afgelegd over de staat van vertrouwenswerk binnen de
organisatie en het veilig kunnen werken. Tellen zorgt ervoor dat in een
jaarverslag kan worden verteld over de inhoud en kwaliteit van het
vertrouwenswerk. Het idee is dat er mogelijk patronen of trends zichtbaar
zullen zijn in die cijfers, zodat het jaarverslag — gebaseerd op het tellen —
een signaleringsfunctie voor de organisatie kan hebben over de inhoud van
het vertrouwenswerk: op welke gebieden of onderwerpen spelen kwesties?
Tevens functioneert het als signaleringsfunctie over het vertrouwenswerk:
(waar) zou de organisatie vertrouwenspersonen meer ondersteuning of
opleidingsmogelijkheden kunnen bieden?

Volgens Van Duinhoven is de vertrouwenspersoon ‘de thermometer’ van

de organisatie die aan bestuur en management aangeeft:

1 Indeze tekstkaders reflecteren we bij elk aspect van tellen en vertellen op wat dit
betekent in de context van vertrouwenswerk in het algemeen en voor de Landelijke
Eenheid Vertrouwenswerk van het ministerie van Justitie en Veiligheid specifiek.
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a. wat hij weet dat speelt vanuit de casuistiek die hij van melders hoort;
wat hem vanuit zijn kennis van ongewenste omgangsvormen opvalt
en wat dit betekent voor de veiligheid en het werkplezier van de
medewerkers;

c. welke gevolgen dit voor de organisatie kan hebben;

welke maatregelen het management in dezen zou kunnen nemen’.%

Het tellen van de functies van vertrouwenswerk door LEV

Voor de supportfunctie van de vertrouwenspersoon kan het tellen leiden tot
betere inhoudelijke ondersteuning voor (formele en informele) melders,
zowel via de functie van de vertrouwenspersoon als via andere ondersteunings-
mogelijkheden waarnaar kan worden doorverwezen.

Voor de voorlichtingsfunctie kan tellen betekenen dat in de communicatie
over het werk van vertrouwenspersonen het kwantitatieve deel van hun
werk meer of beter kan worden belicht — hoeveel mensen helpen zij, en over
welke onderwerpen. Dat kan overigens zelfs als resultaat hebben dat de
vertrouwenspersonen als meer toegankelijk worden ervaren, doordat
medewerkers zien dat het niet vreemd is om met de vertrouwenspersoon
te spreken.

Voor de signaleringsfunctie is het tellen wellicht het meest van belang: door
via afgesproken stramien te tellen, kunnen vertrouwenspersonen en de
codrdinator vertrouwenspersoon beter signaleren richting management of
er sprake is van meer of minder meldingen, over welke onderwerpen, in
welke organisatieonderdelen. Zo kan rekenschap worden gegeven en
verantwoording worden afgelegd over hoe het werken binnen de organisatie
(-onderdelen) ervoor staat. Deze informatie kan bovendien beter worden

vergeleken tussen organisatieonderdelen en in verschillende tijdsperiodes.

Het tellen van kwaliteitsaspecten van vertrouwenswerk door LEV

Voor professionaliteit betekent tellen dat kan worden bijgehouden in hoeverre
vertrouwenspersonen zich toegerust voelen om hun werk uit te voeren:
krijgen zij de juiste faciliteiten en ondersteuning van hun organisatie, zoals
opleiding en netwerk? En krijgen zij voldoende tijd voor het uitoefenen van
deze nevenfunctie?

Via tellen kan worden vastgesteld hoeveel melders hun weg vinden naar de
vertrouwenspersoon en hoeveel gesprekken worden gevoerd, wat iets kan
zeggen over de toegankelijkheid.

Verantwoorden over vertrouwenswerk
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Door tellen kan worden bijgehouden hoe onafhankelijk vertrouwenspersonen
hun rol kunnen vervullen. Zij kunnen aangeven of zij vanuit hun organisatie
druk of afhankelijkheid ervaren.

Door te tellen kan ook informatie worden vergaard over vertrouwelijkheid en
betrouwbaarheid. Het aantal meldingen kan naast toegankelijkheid immers
ook te maken hebben met de mate waarin de vertrouwenspersonen worden
vertrouwd. Ook kan aan vertrouwenspersonen worden gevraagd of zij
situaties ervaren waarin hun vertrouwelijkheid onder druk komt te staan.
Tegelijkertijd raakt tellen een gevoelig aspect van vertrouwelijkheid: juist
door te tellen en te vertellen komt informatie naar buiten over het werk van
vertrouwenspersonen, en hoe uitgebreider die informatie, hoe meer herleid-
baar, wat de vertrouwelijkheid schaadt.

3.2 Wat wordt er geteld?

Wanneer het duidelijk is om welk vraagstuk het gaat, is de volgende vraag
wat er geteld kan en moet worden om een zo goed mogelijk beeld te krijgen.
Dat is doorgaans geen gemakkelijke vraag. Niet alleen moet een vaak complex
vraagstuk gereduceerd worden tot telbare eenheden, deze moeten vervolgens
ook daadwerkelijk te tellen zijn. Om te komen tot een overzicht van wat wel
en niet geteld wordt, zijn (politieke) keuzes nodig.> Hoe moet bijvoorbeeld
de biodiversiteit in een bos worden gemeten? Kan dat door de categorieén te
beperken tot ‘boom’, ‘struik’ en ‘dier’? Of wordt hiermee de biodiversiteit niet
gemeten en moet de diversiteit van het bos op een andere manier worden
geteld?s® Wat geteld wordt, en wat niet, hangt hier veelal samen met het
perspectief van de teller.®

De criteria die beschrijven wat wel en niet meetelt, zijn bepalend voor de
uitkomst van de telling. Bijvoorbeeld, worden mensen die niet volledig zijn
gevaccineerd (aangezien ze één van de twee vaccinaties hebben ontvangen)
als gevaccineerd meegeteld of als ongevaccineerd? Of moet hiervoor een
aparte categorie worden gecreéerd? Een ander voorbeeld is de onduidelijkheid
over het sterftecijfer van migranten in het Middellandse Zeegebied. Waar de
ene organisatie in 2014 3.072 doden telt, telt de andere 1.500 en een derde
3.419. Deze discrepantie vloeit voort uit de criteria die gelden bij de telling.
Oftewel: wanneer is een migrant overleden? Moeten ze alleen vermist zijn,
of moet hun lichaam ook gevonden zijn?®

Ten slotte is ook de vertaling van abstracte zaken naar meetbare zaken

een politieke keuze. Het tellen van publieke waarden is lastig vorm te geven.
Door deze te vertalen naar meetbare en concrete zaken, wordt geprobeerd om
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hier toch invulling aan te geven.® Deze keuzes kunnen veelal gecompliceerd
zijn en consequenties hebben, door wat wel en niet wordt meegenomen in de
telling.>° Als concepten als transparantie, veiligheid of welzijn worden
gemeten, hebben we derhalve al in de telling te maken met politieke keuzes,
nog voordat de politieke duiding van die cijfers goed en wel kan beginnen.

Vertrouwenswerk — wat wordt er geteld?

Er wordt geteld hoeveel werk de vertrouwenspersonen verrichten door te
tellen hoeveel mensen zij spreken en wat zij verder in hun rol als vertrouwens-
persoon doen. Dat tellen behelst het gevoerde gesprek en welk thema wordt
besproken — volgens de beoordeling van de vertrouwenspersoon, zie ook
hierna onder ‘hoe wordt geteld’ — en dus niet het aantal gesprekken per
melding, of als een melding verschillende thema’s bestrijkt.

Ook wordt de kwaliteit van het vertrouwenswerk geteld. Er wordt geteld of
de vertrouwenspersonen aan de Rijksbrede basiseisen voldoen, wat wordt
gemeten aan de hand van opleiding en ervaring: er wordt geteld of de ver-
trouwenspersonen bij zijn geschoold, in welke onderwerpen, of zij hebben
deelgenomen aan intervisie, of zij aanwezig zijn geweest bij netwerkdagen

en wat de termijn van aanstelling is.

Die basiseisen zijn echter niet de enige manier waarop kwaliteit kan worden
gemeten, zeker gezien de kwaliteitsaspecten van professionaliteit, onaf-
hankelijkheid, toegankelijkheid en vertrouwelijkheid/betrouwbaarheid.
Professionaliteit wordt in zekere zin gemeten via de basiseisen, omdat het
daar gaat om het onderdeel vormen van de professionele gemeenschap via
opleiding en ervaring. In aanvulling zou bijvoorbeeld kunnen worden
gemeten in hoeverre de vertrouwenspersoon zich in staat gesteld voelt om
zich professioneel op te stellen richting medewerkers (ook wat betreft
praktische zaken). De aspecten van toegankelijkheid, onafhankelijkheid en
vertrouwelijkheid/betrouwbaarheid kunnen bij benadering worden geteld
via de hoeveelheid meldingen, maar ook die aspecten kunnen concreet
worden bevraagd. Ook hier kunnen praktische zaken een effect hebben op
wat wordt geteld en telbaar is: zo kan via tellen bijvoorbeeld niet worden
vastgesteld of meldingen uitblijven omdat een onafhankelijke, toeganke-
lijke gespreksruimte die vertrouwelijkheid biedt ontbreekt.

Het meten van de effectiviteit en kwaliteit van vertrouwenspersonen via
tellen is dus ingewikkeld en de kwantitatieve aanpak heeft vrijwel zeker
kwalitatieve ondersteuning en aanvulling nodig, als inzicht in de verschil-

lende aspecten van het vertrouwenswerk gewenst is.
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Wat wordt er geteld in de functies van vertrouwenswerk door LEV?

Voor de supportfunctie van de vertrouwenspersoon wordt geteld hoeveel
meldingen zijn gedaan richting en gesprekken zijn gevoerd door vertrouwens-
personen. Ook wordt geteld hoe vaak door vertrouwenspersonen werd

doorverwezen naar andere instanties, en naar welke instanties.

Voor de voorlichtingsfunctie kan worden geteld hoe vaak de vertrouwens-
personen voorlichting hebben gegeven richting management en/of hun
eigen afdeling.

De signaleringsfunctie wordt niet specifiek geteld; het tellen zelf is gericht
op het vervullen van de signaleringsfunctie, doordat kwantitatieve gegevens
beschikbaar komen over de andere functies. Het zou waardevol kunnen zijn
om andere aspecten van de signaleringsfunctie, zoals het geven van ongewenst
advies aan management, mee te nemen in een telling.

Wat wordt er geteld in de kwaliteitsaspecten van vertrouwenswerk

door LEV?

De mate van professionaliteit wordt geteld door basiseisen en opleidingen
te registreren.

Toegankelijkheid, onafhankelijkheid, vertrouwelijkheid en betrouwbaarheid
kunnen worden geteld door hier vertrouwenspersonen zelf naar te vragen,
of via een enquéte onder medewerkers en (mogelijke) melders over hun
ervaring van deze eigenschappen van vertrouwenspersonen (the eye of

the beholder).

3.3 Wanneer wordt er geteld?

Als duidelijk is wat er precies moet worden geteld, maakt het vervolgens uit
wanneer dit gebeurt. Tellen kan op verschillende momenten plaatsvinden:
per incident, dagelijks, per kwartaal of jaarlijks. Zo kan het aantal daklozen
bijvoorbeeld verschillend worden geteld door verschillende partijen. Een
daklozenopvang telt het aantal personen dat zij dagelijks helpt. Hiermee krijgt
zij een beeld van de dagelijkse bezetting en de mogelijke omvang van de
problematiek. Een overheidsinstantie daarentegen kan de daklozenproblematiek
anders tellen. Zij registreert wie op een specifieke dag een vast adres heeft
en wie dat niet heeft.” Door dagelijks te meten wordt een meer gedetailleerde
weergave gecreéerd van de situatie. Op een meer uitgezoomde schaal tellen,
zoals jaarlijks, kan eenvoudiger zijn, maar geeft een minder precieze weergave.
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Vertrouwenswerk — wanneer wordt er geteld?

Bij het tellen van vertrouwenswerk wordt de kwaliteit van het vertrouwens-
werk, via het voldoen aan de basiseisen, eenmaal per jaar geteld. Dat is
steeds aan het begin van het volgende jaar.

Het vertrouwenswerk zelf wordt door de vertrouwenspersonen gedurende
het jaar geteld, maar die tellingen worden eenmaal per jaar geregistreerd
door LEV.

De redenering hierachter is dat het tellen zelf niet het grootste gedeelte van
het werk van de vertrouwenspersonen zou moeten zijn: de zoektocht naar
precisie en het bijhouden van de kwantiteit van het werk, ten behoeve van
de signaleringsfunctie, moet niet leiden tot een dusdanig zware belasting
voor vertrouwenspersonen dat zij niet toekomen aan hun inhoudelijke
werk, de supportfunctie.

Wanneer worden de functies van vertrouwenswerk geteld door LEV?

Voor zowel de supportfunctie als de voorlichtingsfunctie van de vertrouwens-
persoon geldt dat zij eenmaal per jaar worden geteld. Zoals hierboven aan-
gegeven wordt de signaleringsfunctie op zichzelf niet geteld, maar leidt het
tellen tot het beter kunnen vervullen van de signaleringsfunctie.

Wanneer worden kwaliteitsaspecten van vertrouwenswerk geteld door LEV?
De eigenschappen professionaliteit, toegankelijkheid, onafhankelijkheid,
en vertrouwelijkheid en betrouwbaarheid worden eenmaal per jaar geteld.

3.4 Hoe wordt er geteld?

Bij de hoe-vraag staat de manier van tellen centraal. Tellen kan eenvoudig
zijn, zoals een handeling van het tellen van mensen in een rij. In een
overzichtelijke situatie is dit uit te voeren en te controleren. Maar in situaties
waarbij de te tellen zaken oplopen, is dit complexer. Een voorbeeld hiervan
is het handmatig of digitaal tellen van de verkiezingsuitslag.®? Daar waar
mensen tijdens het tellen van stemmen nog een interpretatie kunnen maken,
is dit bij machines niet het geval. Echter, wanneer de machine een formulier
niet goed kan lezen, is de stem wellicht ongeldig. Dit terwijl een menselijke
interpretatie ertoe kan leiden dat deze een (enigszins) foutief ingevuld
formulier wel wordt begrepen en goedgekeurd. Het draait hierbij op het
gestelde vertrouwen in de teller. Is de menselijke teller in staat zijn eigen
belang (politieke overtuiging) los te laten en neutraal te tellen? En is de
machine zo betrouwbaar dat deze ook kleine (maar toegestane) afwijkingen
accepteert?
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Wat eveneens kan meespelen is dat de cijfers die worden gebruikt om iets te
meten niet met dit doel zijn verzameld. Dan kan zichtbaar worden dat de
manier waarop er wordt geteld invloed heeft op de mate waarin het mogelijk
is een fenomeen in cijfers te vangen. Zo wordt er bij het in kaart brengen van
overlast veroorzaakt door asielzoekers onder andere gebruik gemaakt van
politiecijfers. Deze cijfers zijn echter niet met dit doel verzameld. Het gaat
hier namelijk om cijfers die voortkomen uit politieregistraties van agenten
ter plaatse. Deze duiding zegt echter niets over de uiteindelijke duiding van
een incident door de politie zelf of door een rechter. Doordat de manier van
tellen niet volledig aansluit met het doel waarvoor de cijfers worden gebruikt,
kan er mogelijk een onjuist beeld ontstaan.>

Bij de manier van tellen dient er rekening te worden gehouden met een
aantal factoren:®

+ Subjectieve indicatoren: wanneer het onduidelijk is hoe bepaalde indica-
toren precies worden gemeten;

+  Constructvalidatie: onduidelijkheid over wat nu precies de definitie is
van het te meten concept. Het gevolg kan zijn dat alleen die criteria
die gemakkelijk te meten zijn worden meegenomen. Een meting wekt
vervolgens de schijn dat het concept gekend kan worden door naar deze
indicatoren te kijken. Er wordt dan een specifiek element van een con-
cept uitgelicht om een oordeel te kunnen geven over het geheel. Dat
reduceert (mogelijk onterecht) de complexiteit.

Probleemvanvergelijkbaarheid: de vraag is of verschillende systemen, over-
heden, organisaties met elkaar vergeleken kunnen worden.

Vertrouwenswerk — hoe wordt er geteld?

De teller in het vertrouwenswerk is de vertrouwenspersoon. Het gaat dus
niet om telling via computers, door bijvoorbeeld het aantal mails dat een
vertrouwenspersoon ontvangt te registreren. Omdat de vertrouwenspersoon
uit eigen inbreng telt en registreert, kan de telling ook per vertrouwens-
persoon verschillen: wat zien zij als een melding — een verkennend telefoon-
gesprek, een ontmoeting op de gang, of enkel formele gespreksafspraken?
Doordat verschillende organisatieonderdelen verschillende vertrouwens-
personen hebben, zijn hun cijfers niet onmiddellijk vergelijkbaar. Als een
andere vertrouwenspersoon wordt aangesteld op een organisatieonderdeel,
kunnen de longitudinale trends hierdoor ook mogelijk vertroebelen.
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Het is mogelijk dat verschillende ‘type’ vertrouwenspersonen bepaalde
meldingen verschillend categoriseren, met name rond ongewenste
omgangsvormen — wat meer subjectief kan zijn dan een integriteitsschending
of overtreding van formele regels. Is een ongepaste uitspraak ‘echt’ discri-
minatie of seksuele intimidatie, in de ogen van de vertrouwenspersoon,

en wat als dit verschilt in de ogen van de melder of een andere

vertrouwenspersoon?

De telling zegt iets over het klimaat op de werkvloer, maar niet alles: is het
juist een teken van een goed functionerende vertrouwenspersoon of een
onveilig werkklimaat als veel of juist weinig meldingen worden gedaan?
Wanneer is vertrouwenswerk effectief, is dat als er een toenemende of
afnemende trend in meldingen is — hangt dit misschien samen met het

personeelsbestand van een organisatieonderdeel?

Hoe worden de functies van vertrouwenswerk geteld door LEV?

Voor de supportfunctie van de vertrouwenspersoon worden de vertrouwens-
personen gevraagd zelf een indicatie te geven van het aantal meldingen dat
zij hebben gehad, door per melding (casus) een formulier in te vullen.

Via dit formulier wordt tevens geregistreerd en vervolgens in cumulatie
geteld wat de opvolging van die melding was. Ook wordt geteld of de melder
is doorverwezen en naar welke instantie.

Voor de voorlichtingsfunctie geldt dat vertrouwenspersonen worden
gevraagd via een formulier aan te geven of en hoe vaak zij het afgelopen jaar
voorlichting hebben verstrekt aan management of een afdeling of team.

De signaleringsfunctie wordt niet op zichzelf geteld. Een mogelijkheid zou
het tellen van bepaalde ernstige gevallen kunnen zijn, waarmee een duide-

lijk signaal kan worden afgegeven.

Hoe worden de kwaliteitsaspecten van vertrouwenswerk geteld door LEV?
De mate van professionaliteit wordt geteld door vertrouwenspersonen te
vragen in een formulier vast te leggen hoe lang zij hun functie bekleden,
of zij deelnemen aan opleidingen en aan netwerkgelegenheden.

De toegankelijkheid kan worden geteld doordat de vertrouwenspersoon zelf
in een formulier aangeeft in hoeverre zij/hij denkt toegankelijk over te
komen. Ook kan via een enquéte onder het personeel van de organisatie
worden gevraagd of zij de vertrouwenspersonen toegankelijk achten.
Toegankelijkheid kan eveneens worden beredeneerd op basis van de
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hoeveelheid meldingen, hoewel dit zowel iets kan zeggen over de toeganke-
lijkheid van een vertrouwenspersoon als over de (als minder veilig ervaren)
werkomgeving.

De onafhankelijkheid kan worden geteld doordat de vertrouwenspersoon
zelf in een formulier aangeeft in hoeverre zij/hij denkt onafhankelijk over
te komen, en door aan te geven of zij/hij loyaliteits- of hiérarchieconflicten
heeft ervaren waardoor de onafhankelijkheid in het geding kwam. Ook kan
via een enquéte onder het personeel van de organisatie worden gevraagd of
zij de vertrouwenspersonen onafhankelijk achten. De mate van onafhanke-
lijkheid zou ook kunnen worden beredeneerd door te kijken naar het
inschakelen van een andere en/of externe vertrouwenspersoon.

Vertrouwelijkheid en betrouwbaarheid kunnen worden geteld doordat de
vertrouwenspersoon zelf in een formulier aangeeft in hoeverre zij/hij denkt
betrouwbaar over te komen, en door aan te geven of zij/hij in vertrouwelijk-
heid heeft kunnen handelen. Ook kan via een enquéte onder het personeel
van de organisatie worden gevraagd of zij de vertrouwenspersonen
betrouwbaar achten, en verwachten dat deze op vertrouwelijke wijze met
een melding om zou gaan.

3.5 Wie telt er (mee)?

Wanneer er cijfers worden verzameld maakt het uit wie dat doet. Wie telt en
hoe is de relatie van diegene die telt tot datgene dat wordt geteld? Zo kan het
bijvoorbeeld uitmaken of diegene die telt ook zelf deel uitmaakt van datgene
dat wordt geteld — zie bijvoorbeeld de manier waarop er wordt geteld bij
vertrouwenswerk, uitgewerkt in het kader hieronder. Rond overheids-
vraagstukken kan de teller bijvoorbeeld een ambtenaar op een ministerie of
een agent op straat zijn.*° De teller hoeft echter niet een overheid te zijn.
Om vis te mogen vangen dienen bewoners van bepaalde gebieden in Amerika
met oorspronkelijke bevolking zelf hun vangst te meten en door te geven aan
overheden.””

Een ander aspect van ‘wie telt’ is ‘wie er wordt geteld’ en dit vloeit veelal voort
uit de keuze hoe geteld wordt door de teller. Een voorbeeld hiervan is het
probleem in de Verenigde Staten waarbij telkens een deel van de bevolking
wordt gemist in de cijfers van de zogeheten ‘census’.?® Zowel in 1980 en 1990
werd maximaal 2% van de bevolking gemist. 2% lijkt klein, maar gaat op
een grote schaal zoals van een volledige populatie alsnog om veel mensen,
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en bovendien van deze 2% voor een groot deel arm en kwam deze uit een
minderheidsgroep, waardoor de telling — die mede gericht was op de
distributie en opmaak van de populatie — incompleet was.

Het maakt dus uit wie er telt, wie de informatie verzamelt. Mensen en
organisaties hebben er vaak zelf belang bij een bepaalde uitkomst en dus bij
een bepaalde manier van tellen.** Meer onbedoeld is het risico op bias. Dit
kan problematisch zijn wanneer het niet wordt geéxpliciteerd. Het is daarom
goed om bij subjectieve indicatoren duidelijk te maken naar wiens perspectief
er wordt gevraagd.

Vertrouwenswerk - Wie telt er (mee)?

De teller in het vertrouwenswerk is de vertrouwenspersoon. Die telt en
registreert de aantallen gesprekken, meldingen en de gevolgde opleidingen.
Dat kan belangenverstrengeling opleveren, want de vertrouwenspersoon
wordt geacht aan de kwaliteitseisen te voldoen en moet hier zelf over rappor-
teren. In een extreem geval zou zelfs kunnen worden gesteld dat het in het
belang van de vertrouwenspersoon is om veel gesprekken te tellen, zodat er
aanleiding is om de functie voort te zetten. Gezien de professionaliteit van

de vertrouwenspersoon lijkt dit echter niet waarschijnlijk.

Een ander interessant punt is het tellen van de thematiek van gesprekken
met de vertrouwenspersonen. Via de huidige opzet wordt geteld hoe de
vertrouwenspersoon een melding categoriseert: het soort ongewenste
omgangsvorm en het soort integriteitsschending. Complexe cases kunnen
soms meerdere aspecten kennen en zo dus vaker meetellen. Ook kan de
duiding anders zijn dan de duiding van de melder zelf. De professionaliteit
en de onafhankelijkheid van de vertrouwenspersoon wordt zo ingezet om

de melding te tellen.

Wie telt bij LEV de functies van vertrouwenswerk?
Voor de supportfunctie en voorlichtingsfunctie van de vertrouwenspersoon

geldt dat zij door de vertrouwenspersonen zelf worden geteld en doorgegeven.

Voor de signaleringsfunctie vindt wederom geen telling op zich plaats,
maar dient de telling mede het doel van de signaleringsfunctie: signaleren
hoe het vertrouwenswerk plaatsvindt.

Wie telt bij LEV de kwaliteitsaspecten van vertrouwenswerk?

De professionaliteit wordt geteld door de vertrouwenspersoon, doordat deze
een formulier invult.
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De toegankelijkheid, onafhankelijkheid, vertrouwelijkheid en betrouwbaarheid
kunnen worden geteld door de vertrouwenspersoon op basis van het invullen
van een formulier, maar ook via een enquéte door medewerkers van de
organisatie worden geteld.

3.6 Welk verhaal wordt zo verteld?

Cijfers zeggen op zich vrij weinig, bijvoorbeeld als het erom gaat te beoordelen
of iets veel of weinig is. Dit is pas te bepalen als cijfers met andere cijfers
worden vergeleken en aan de hand van die vergelijking een verhaal kan
worden gemaakt. Het kan daarbij veel uitmaken welke cijfers er worden
vergeleken, welke ontwikkeling bijvoorbeeld zichtbaar wordt gemaakt. Een
vraag die hieraan raakt, is hoe getallen worden gepresenteerd. Hierbij speelt
framing van gegevens een grote rol. Worden categorieén samengevoegd,
wordt er een top 10 weergegeven of juist alle data gepresenteerd? Door het
verschillend presenteren van getallen kunnen cijfers worden gebruikt in een
bepaald frame, om een boodschap beter of anders over te brengen.* Wanneer
wordt gekeken naar bijvoorbeeld de manieren waarop bewijs weergegeven
kan worden, blijkt dat cijfermatig bewijs overtuigender is dan anekdotisch
of oorzaak-gevolg bewijs."* Cijfers worden vaak als feitelijk gezien, als een
manier om iets hard te kunnen maken. Maar ook de manier waarop cijfers
weergegeven worden maakt verschil. Zo boeken consumenten sneller een
hotel dat een 90% tevredenheidscore weergeeft dan een hotel dat een 10%
ontevredenheidscore weergeeft.»o2

Naast de weergave van cijfers, is ook de interpretatie van belang. Zo zeggen
stijgende of dalende inkomstencijfers van burgers niet alles over de welvaart
die zij ervaren of de situatie waarin de economie verkeert. Echter, stijgende
inkomstencijfers worden meestal wel zo geinterpreteerd.’** Ook het gebruik
van cijfers ter omschrijving van criminele activiteiten wordt veelal gepresen-
teerd als waarheid, terwijl die cijfers eerder een schatting zijn.’** Deze
cijfers kunnen een drijfveer voor beleid zijn, zonder dat vaststaat dat zij de
werkelijkheid weergeven.

Bij de beoordeling van cijfers zijn een aantal aspecten van belang:
« Voor een positiebepaling is een referentiepunt nodig, een vergelijking
met het verleden of met anderen;

« Hetwaardeoordeel, of cijfers goed of slecht zijn, wordt dan mede bepaald
door het niveau van anderen;
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«  Wanneer een dergelijke vergelijking niet alleen een meetinstrument is
maar ook debasis voor een beloning vormt - geld, reputatie, voortbestaan —
dan kan er een krachtige prikkel ontstaan om cijfers te bespelen en pervers
gedrag te vertonen.'s

Wanneer er over cijfers een verhaal wordt gemaakt, maakt het eveneens
uit aan wie dat verhaal is gericht. Wie gaat het lezen en moet er mogelijk iets
van vinden?

Vertrouwenswerk — hoe worden de cijfers geduid en beoordeeld,

welk verhaal wordt zo verteld?

De tellingen worden gebundeld in een jaarverslag dat door LEV wordt
samengesteld. Is het in hun belang om te benadrukken hoe belangrijk ver-
trouwenswerk is, en dus met meer urgentie dan wellicht noodzakelijk over
de cijfers te rapporteren? Dat zou kunnen, maar sluit niet aan bij de uitgangs-
punten rond professionaliteit en kwaliteitsverbetering van vertrouwenswerk.
Gezien politieke druk kan het wel aantrekkelijk zijn om cijfers over de
kwaliteit van vertrouwenspersonen, uitgedrukt in de basiseisen — die
immers niet voor niets eisen worden genoemd - zo rooskleurig mogelijk

weer te geven.

Hoe de resultaten worden geduid blijkt ook hier niet zo eenduidig te hoeven
zijn. Wat vertellen de tellingen: is een daling of stijging in het aantal
gesprekken of meldingen een goede ontwikkeling - want mensen weten de
vertrouwenspersoon te vinden — of een negatieve ontwikkeling — blijkbaar
gaat het zo slecht op de werkvloer dat mensen vertrouwenspersonen nodig
hebben? Het lijkt aannemelijk dat meldingen van integriteitsschendingen
en misstanden eerder serieus moeten worden opgevat als aanwijzing dat er
iets goed mis is bij een organisatieonderdeel, al helemaal als de melding
betrekking heeft op leidinggevenden. Een opwaartse trend in die cijfers zal
dus niet snel kunnen worden aangewezen als positieve ontwikkeling. Een
enigszins stijgende trend van het aantal gesprekken over en meldingen van
ongewenste omgangsvormen kan daarentegen eerder (ook) worden verklaard
als de aanwezigheid van een toegankelijke, betrouwbare, als onafhankelijk

ervaren vertrouwenspersoon.

Daarnaast kan het tellen van vertrouwenswerk worden afgezet tegen tellingen
van formele klachten over ongewenst gedrag of formele meldingen van
integriteitsschendingen of misstanden bij de daarvoor bevoegde instanties,
het aantal ontslagen en medewerkerstevredenheid: andere zaken die
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worden geteld binnen een organisatie. Daarbij moet niet worden vergeten
dat ook de telling van die onderwerpen dezelfde of andere gevoeligheden

kan kennen als het tellen van vertrouwenswerk.

Aan wie wordt verteld? Als gegevens over vertrouwenswerk publiekelijk
worden bekendgemaakt, waarschuwt Van Duinhoven voor het ‘risico op
herkenning™°¢. De manier waarop de tellingen worden gepresenteerd, zoals
op welk organisatieniveau, heeft hier grote invloed op. Omdat vertrouwelijk-
heid een belangrijk aspect van het werk blijft, is dit dus een belangrijk punt
om rekening mee te houden in de presentatie van de telling.

Door wie en aan wie wordt verteld over de functies van vertrouwenswerk
binnen LEV?

Over de supportfunctie en voorlichtingsfunctie van de vertrouwenspersonen
binnen JenV wordt verteld door LEV, gericht aan het (hogere) management
van de organisatie. Zij helpen op die wijze de signaleringsfunctie van de
vertrouwenspersonen versterken, door signaleren te kanaliseren en

patronen in de organisatie te herkennen en aanwijzen.

Door wie en aan wie wordt verteld over de kwaliteitsaspecten van
vertrouwenswerk binnen LEV?

Door LEV wordt geinventariseerd of en hoe de vertrouwenspersonen binnen
JenV voldoen aan de gestelde kwaliteitsaspecten van professionaliteit, toe-
gankelijkheid, onafhankelijkheid, vertrouwelijkheid en betrouwbaarheid. Zij
communiceren dit richting het (hogere) management van de organisatie.

3.7 Tellen en vertellen van vertrouwenswerk

Het tellen en vertellen van vertrouwenswerk kent zodoende diverse aspecten:
waarom, wat, wanneer, hoe wordt er geteld, wie telt er, wie bewerkt en
bepaalt, en hoe worden resultaten geduid. Om een overzicht over deze diverse
aspecten te geven, vatten we deze samen in twee tabellen. In tabel 6 (p. 42)
wordt samengevat welke rol het tellen en vertellen speelt in de drie functies
van vertrouwenswerk: support, voorlichting en signalering, zoals dat nu door
LEV wordt ingevuld. In tabel 7 (p. 43) wordt weergegeven welke rol het tellen
en vertellen speelt in de verantwoording van de vier kwaliteitsaspecten van
vertrouwenswerk: professionaliteit, toegankelijkheid, onafhankelijkheid en
betrouwbaarheid of vertrouwelijkheid. Ook deze tabel is ingevuld naar hoe
het nu (2022) door LEV wordt vormgegeven.
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Waarom
wordt er
geteld?

Wat wordt
er geteld?

Wanneer
wordt er
geteld?

Hoe wordt
er geteld?

Wie telt er
(mee)?

Hoe worden

Tabel 6. Het tellen en vertellen van de kernfuncties van vertrouwenswerk
zoals door LEV wordt opgezet (2022)

SUPPORTFUNCTIE

Beter inhoudelijke
ondersteuning en
doorverwijzings-
mogelijkheden
voor de
medewerkers.

Hoeveel meldingen,
hoeveel gesprekken,
hoeveel
doorverwijzingen.

Eenmaal per jaar.

Via casus-
formulieren.

Vertrouwens-
personen zelf.

Door LEV wordt

VOORLICHTINGSFUNCTIE

In de communicatie
kan worden belicht
hoeveel mensen
worden geholpen door
vertrouwens-
personen, en over
welke onderwerpen.

Hoe vaak voorlichting
gegeven richting
management of
afdeling.

Eenmaal per jaar.

Via formulier.

Vertrouwens-

personen zelf.

Door LEV wordt

resultaten verteld over verteld over
geduid? functioneren van functioneren van
Welk verhaal de functies van de functies van
wordt zo vertrouwenswerk vertrouwenswerk
verteld? aan (hoger) aan (hoger)
management management
van JenV. van JenV.
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SIGNALERINGSFUNCTIE

Signaleren richting
management of er
sprake is van meer of
minder gesprekken en
meldingen, over welke
onderwerpen en in
welke organisatie-
onderdelen. Hier
rekenschap aan geven
en verantwoording
over kunnen afleggen.

Wordt (nog)
niet geteld.

Eenmaal per jaar.

Wordt (nog)
niet geteld.

Wordt (nog)
niet geteld.

Door LEV wordt
verteld over
functioneren van
de functies van
vertrouwenswerk
aan (hoger)
management

van JenV.
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Tabel 7. Het tellen en vertellen van de kwaliteitsaspecten van

vertrouwenswerk zoals door LEV wordt opgezet (2022)

Waarom
wordt er
geteld?

Wat wordt
er geteld?

Wanneer
wordt er
geteld?

Hoe wordt
er geteld?

Wie telt er
(mee)?

Hoe worden
resultaten
geduid?
Welk verhaal
wordt zo
verteld?

NSOB

PROFESSIONALITEIT

Voelen
vertrouwens-
personen zich
toegerust om
werk goed uit
te voeren?

Basiseisen,
opleidingen
en netwerk.

(Potentieel)
eenmaal
per jaar.

Vertrouwens-
personen zelf
via formulier.

Vertrouwens-
personen zelf.

Door LEV wordt
verteld over
kwaliteits-
aspecten aan
(hoger)
management JenV.

TOEGANKELIJKHEID

Zijn vertrouwens-
personen
toegankelijk
genoeg voor
medewerkers om
zich te melden?

Vinden
vertrouwens-
personen zichzelf
toegankelijk?
Vindt personeel
JenV vertrouwens-
personen
toegankelijk?

(Dit wordt
momenteel niet
gemeten.)

(Potentieel)
eenmaal per jaar.

Vertrouwens-
personen zelf

via formulier.
Personeel van JenV
via enquéte;

kan eventueel
worden benaderd
a.d.h.v. aantal
gesprekken en
meldingen.

(Dit gebeurt
momenteel niet.)

Vertrouwens-
personen zelf.
Personeel van JenV.

Door LEV wordt
verteld over
kwaliteitsaspecten
aan (hoger)
management JenV.

Verantwoorden over vertrouwenswerk

ONAFHANKELIJKHEID

Zijn vertrouwens-
personen
onafhankelijk
genoeg voor
medewerkers om
zich te melden?

Vinden
vertrouwens-
personen zichzelf
onafhankelijk?
Vindt personeel
JenV vertrouwens-
personen
onafhankelijk?
(Dit wordt
momenteel niet
gemeten.)

(Potentieel)
eenmaal per jaar.

Vertrouwens-
personen zelf

via formulier.
Personeel van JenV
via enquéte;

kan eventueel
worden benaderd
a.d.h.v. aantal
gesprekken en
meldingen.

(Dit gebeurt
momenteel niet.)

Vertrouwens-
personen zelf.
Personeel van JenV.

Door LEV wordt
verteld over
kwaliteitsaspecten
aan (hoger)
management JenV.

BETROUWBAARHEID EN
VERTROUWELIJKHEID

Zijn vertrouwens-
personen
betrouwbaar
genoeg voor
medewerkers

om zich te melden?

Vinden vertrouwens-
personen zichzelf
betrouwbaar?

Vindt personeel

JenV vertrouwens-
personen
betrouwbaar?

(Dit wordt momenteel
niet gemeten.)

(Potentieel)
eenmaal per jaar.

Vertrouwens-
personen zelf

via formulier.
Personeel van JenV
via enquéte;

kan eventueel worden
benaderd a.d.h.v.
aantal gesprekken
en meldingen.

(Dit gebeurt
momenteel niet.)

Vertrouwens-
personen zelf.
Personeel van JenV.

Door LEV wordt
verteld over
kwaliteitsaspecten
aan (hoger)
management JenV.
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Uit deze overzichten kan een aantal zaken worden geconstateerd. Als het gaat
om de drie functies van vertrouwenswerk valt op dat vooral de supportfunctie
(hoeveel en welke gesprekken en meldingen?) momenteel wordt geteld. Ook
de voorlichtingsfunctie is nog relatief makkelijk te tellen: hoe vaak en waar
is er voorlichting gegeven. Maar hier zal enkel de ‘formele’ voorlichting
worden geteld. Interessant hierbij is de vraag of het doel van voorlichting (de
kwaliteitsaspecten van vertrouwenspersonen onder het voetlicht brengen)
wordt behaald met ‘formele’ voorlichtingsmomenten of eerder via ‘informele’
momenten. Denk daarbij aan het noemen van vertrouwenswerk en zichtbaar
zijn op voor de medewerkers van de organisatie gepaste momenten. De vraag
is dus of wat er wordt geteld aansluit bij waarom er wordt geteld. Het tellen
van de signaleringsfunctie blijkt lastiger. De jaarlijkse rapportage is op
zichzelf een manier van het invullen van die signaleringsfunctie maar de
vraag blijft dan bestaan wat er moet worden geteld en hoe er over moet
worden verteld bij het verder invullen van die signaleringsfunctie. Hoe kan
beter inzichtelijk worden gemaakt of de belangrijke signalen hun weg vinden
naar de mensen die er iets mee moeten? Kunnen de vertrouwenspersoon en
LEV op de juiste plekken de juiste signalen afgeven? Dat zijn vragen om in
het vervolg bjj stil te staan.

Alle drie de functies worden nu geobjectiveerd door naar hoeveelheden
(gesprekken, meldingen, voorlichting) te kijken. Tegelijkertijd gaat het tellen
van vertrouwenswerk ook om het tellen van kwaliteiten en dat is een
ingewikkeldere exercitie. Als we willen weten of vertrouwenspersonen binnen
JenV voldoende professioneel, toegankelijk, onafhankelijk en betrouwbaar zijn,
aan wie zouden we dit dan moeten vragen? Is het oordeel van de vertrouwens-
personen over zichzelf leidend of speelt ook de mening van medewerkers van
JenV een rol? Op welke wijze kan LEV hier een goed, representatief beeld van
vormen? Is goed vertrouwenswerk in the eye of the beholder? En wat zegt dat
over de meetbaarheid van het vertrouwenswerk?

Per kwaliteitsaspect vallen er een aantal zaken op. Wat betreft de professio-
naliteit wordt nu vertrouwenspersonen gevraagd hoe lang zij hun functie
bekleden, of zij deelnemen aan opleidingen en aan netwerkgelegenheden.
De vraag is of met het meten van deze basiseisen een goed beeld kan worden
gevormd van de professionaliteit van vertrouwenspersonen. Aanvullend aan
deze telling zou gedacht kunnen worden aan het in beeld te brengen of
vertrouwenspersonen zich toegerust voelen om hun werk uit te voeren:
krijgen zij de juiste faciliteiten en ondersteuning van hun organisatie, zoals
opleiding en netwerk? En krijgen zij voldoende tijd voor het uitoefenen van
deze nevenfunctie? Dit gaat wederom om subjectieve, kwalitatieve gegevens,
die ‘zachter’ zijn dan de harde cijfers over basiseisen, maar deze zijn mogelijk
even veelzeggend - of zelfs meer, als het gaat om de ingewikkelde context
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van het functioneren als vertrouwenspersoon. De kwaliteitsaspecten toeganke-
lijkheid, onafhankelijkheid en betrouwbaarheid worden momenteel amper
geteld in de opzet van LEV. Toegankelijkheid kan worden beredeneerd op
basis van de hoeveelheid meldingen, hoewel dit zowel iets kan zeggen over
de toegankelijkheid van een vertrouwenspersoon als over de (als minder veilig
ervaren) werkomgeving. De mate van onafhankelijkheid zou ook kunnen
worden beredeneerd door te kijken naar het inschakelen van een andere en/
of externe vertrouwenspersoon. Een mogelijkheid om hier verder invulling
aan te geven is door vertrouwenspersonen hier zelf naar te vragen: hoe
toegankelijk/onafhankelijk/betrouwbaar achten zij zichzelf? Wederom zou
het dan gaan om een kwalitatieve toevoeging op meer kwantitatieve gegevens.
Aanvullend of in plaats daarvan kunnen medewerkers en (mogelijke) melders
via een enquéte worden bevraagd over hun ervaring van deze eigenschappen
van vertrouwenspersonen (the eye of the beholder). Zo worden de data
aangevuld met meer, maar andersoortige, kwantitatieve informatie.

In de opzet van LEV wordt, samenvattend, met name gefocust op het ophalen
van kwantitatieve data. Dat is een verklaarbare eerste stap, aangezien het op
deze wijze bijhouden, monitoren en verslagleggen over vertrouwenswerk een
redelijk nieuwe onderneming is. Voor een meer volledig beeld op vertrouwens-
werk lijkt het waarschijnlijk dat vervolgstappen moeten worden gezet. Het
meten van de effectiviteit en kwaliteit van vertrouwenspersonen via tellen
is ingewikkeld en de kwantitatieve aanpak heeft vrijwel zeker kwalitatieve
ondersteuning en aanvulling nodig, als inzicht in de verschillende aspecten
van het vertrouwenswerk gewenst is. Daarbij moet er steeds aandacht zijn
voor de spanning die lijkt te bestaan tussen de kwaliteitsaspecten van
vertrouwenswerk — professionaliteit, toegankelijkheid, onafhankelijkheid,
en betrouwbaarheid — en het tellen van en verantwoording afleggen over
vertrouwenswerk.

Verantwoorden over vertrouwenswerk

45



4,

NSOB

De paradoxen van (het tellen
van) vertrouwenswerk

Een vertrouwelijke bijlage

Het is een vertrouwelijke melding die een van de medewerkers van D66 doet
bij de partijtop in 2016. Door een van de partijstrategen wordt ze lastig-
gevallen waardoor haar persoonlijk welzijn in het geding is evenals dat ze
wordt belemmerd in haar functioneren.'*’ Vijf jaar later blijkt uit het
openbare deel van het onderzoeksrapport van bureau Bing dat er geen
sprake was van situaties van seksuele intimidatie of machtsmisbruik.

De medewerker is niet de enige die dit met verbazing leest. De vertrouwe-
lijke bijlage schetst echter een ander beeld: de partijprominent heeft zich
wel degelijk schuldig gemaakt aan grensoverschrijdende gedragingen
jegens de vrouwelijke medewerker. Bovendien blijken er meerdere meldingen

te zijn binnengekomen.

De vertrouwelijke melding leidt zo alsnog tot publiekelijk gedoe voor de
melder. Weliswaar (nog) anoniem maar de melder is inmiddels al lange tijd
onderdeel van een publiek debat waar — juist vanwege de vertrouwelijkheid
van de bijlage — lange tijd verkeerde conclusies werden getrokken.

In het vorige hoofdstuk hebben we het tellen van en vertellen over vertrouwens-
werk ontleed aan de hand van de verschillende aspecten van tellen en
vertellen. Zoals al geschetst in de verschillende kaders, leidt dit niet
zomaar tot een vaststaand en eenduidig beeld. Het levert allerlei vragen,
spanningen en dillema’s op. Zie bijvoorbeeld de spanning tussen openheid
en vertrouwelijkheid in het kader hierboven. In dit hoofdstuk staan we bij
die spanningen stil en laten we zien hoe deze leiden tot een aantal paradoxen.

De meeste mensen zullen stellen dat vertrouwenswerk goed is, dat vertrouwe-
lijkheid daarbij noodzakelijk is en dat een veilige werkomgeving een goede
werkomgeving is. En aan de andere kant zullen diezelfde mensen ook vinden
dat het belangrijk is om open en transparant te zijn over wat het vertrouwens-
werk heeft opgeleverd: hoeveel gesprekken er zijn gevoerd, hoeveel meldingen
er zijn gedaan en over wie dat ging bijvoorbeeld. Dat klinkt allebei logisch,
maar het laat zich ondertussen vaak maar moeilijk met elkaar verenigen...
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4.1 Principes

Veel mensen hebben de neiging om in tegelwijsheden te spreken: ‘het is nodig
om transparant te zijn’, ‘het is nodig om toegankelijk, betrouwbaar en/of
professioneel te zijn’. Dat lijken waarden die als vanzelfsprekend nagestreefd
dienen te worden. Waarden waar niet over te twisten valt, waar we het
over eens zijn. In de praktijk werkt het echter vaak anders. Daar is veelal
sprake van waarden en ambities die niet zomaar optellen maar die onderling
spanning vertonen en met elkaar botsen. Denk aan transparantie en
beslotenheid, aan openheid en vertrouwelijkheid. Elke waarde is nastrevens-
waardig maar in de praktijk is dat niet mogelijk. Die tegenstrijdigheden leiden
tot dilemma’s: openheid is mooi maar ook beslotenheid is soms nodig;
betrouwbaarheid is belangrijk maar daardoor mis je wellicht zwakke signalen
die ook moeten meetellen; professioneel handelen is belangrijk maar als het
niet gaat zoals het moet, dan moet het maar zoals het gaat — pragmatisme is
soms te verkiezen boven het volgen van regels of kaders.

Het hanteren van verschillende waarden die tot dilemma’s leiden is volgens
Hood & Jackson eigen aan besturen, organiseren en veranderen.®® Deze
activiteiten zijn volgens hen te typeren als professionele omgevingen waarin
concurrerende principes voortdurend met elkaar strijden om de weg naar
verlossing te wijzen. Wat daarbij geldt als de hoogste waarheid (voor de een)
of als ketterij (voor de ander) varieert. Dat op zichzelf is al problematisch.
Welk principe leidend wordt en hoe andere principes zich hiertoe verhouden
krijgt niet vorm via een uitputtend onderzoek van beschikbaar bewijs, maar
eerder via een retorisch proces waarin de tijdgeest en de mode van dat
moment de doorslag geeft. Denk bijvoorbeeld aan de huidige roep om
transparantie en openheid: op zichzelf nastrevenswaardige principes maar
evengoed strijdig met andere principes als beslotenheid en vertrouwelijkheid.
Zie maar hoe dat speelt in het vertrouwenswerk: daar zijn kwesties aan de
orde die aan de kaak moeten worden gesteld (en zo geholpen zijn bij
openbaarmaking) maar die vaak beter zijn op te lossen als er niet het volle
licht van de openbaarheid op staat.

Principes laten zich losjes omschrijven als aanwijzingen over wat te doen,
als uitspraken die handelingsperspectief bieden en opmerkingen met een
voorschrijvend karakter die als (vanzelfsprekende) waarheid worden
geponeerd. Het zijn ideeén over wat te doen die het midden houden tussen
theorie en praktijk. Denk aan uitspraken zoals ‘grensoverschrijdend gedrag
mag nooit worden getolereerd’, ‘seks zonder toestemming kan niet’,
‘intimidatie en pesten wordt niet geaccepteerd’, ‘een veilige werksituatie staat
altijd voorop’, ‘misstanden mogen nooit in de doofpot worden gestopt’.
Deze principes komen overtuigend over, maar zijn bij nader inzien eenzijdig
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en selectief in hun betekenisgeving. De onderbouwing wordt vaak gezocht
en gevonden in ‘common sense” je kan het er moeilijk mee oneens zijn,
iedereen wordt geacht ze te kennen en te begrijpen. Als bewijsvoering wordt
dan verwezen naar enkele veelzeggende voorbeelden (anekdotisch bewijs);
kleine verhalen die een doctrine prachtig illustreren.’® Denk aan de voor-
beelden die uitgebreid beschreven worden in de media: The Voice, Volt,
Johan Derksen, ze kunnen allemaal als anekdotisch bewijs worden gebruikt.
Alleen is het dan bij nader inzien zo dat er ook wel voorbeelden zijn aan te
voeren die bewijs vormen voor het tegendeel. Pesten mag niet, maar goed-
moedige grapjes kunnen soms wel. We moeten dingen niet in de doofpot
stoppen maar wat als vooral het slachtoffer schade ondervindt van openbaar-
making, is geheimhouding dan niet toch soms beter?

Principes staan niet op zichzelf maar kennen polariteit: aan beide kanten
van de tegenstelling zit waarde en waarheid. Dat zit allereerst in vertrouwens-
werk zelf, bijvoorbeeld omdat een organisatie open wil zijn over grens-
overschrijdend gedrag maar tegelijkertijd vertrouwelijkheid belooft aan de
melder of het slachtoffer. Als het gaat om het vormgeven aan verantwoording
over vertrouwenswerk, is voor het meten en tellen openheid nodig -
anders kunnen aanwijsbare eenheden niet worden geidentificeerd. De aard
van vertrouwenswerk kent echter andere waarden: vertrouwelijkheid,
betrouwbaarheid en geslotenheid. Daarmee lijkt er een tegenstelling in het
meten van vertrouwenswerk te zijn: in het rapporteren over vertrouwenswerk
is het volledig tellen van vertrouwelijke gegevens niet mogelijk evengoed als
dat volledige vertrouwelijkheid niet mogelijk is als dit dient te worden
gemeten. Om vertrouwenswerk te kunnen tellen moet je het precies kunnen
maken, maar om het vertrouwelijk te houden is het noodzakelijk het juist
niet te precies te maken.

4.2 Polariteiten

Ogenschijnlijk simpele en ‘ware’ principes brengen ons dus juist tot een
confrontatie met polariteit. Ex is een samenstel van ideeén of waarden die
onderling spanning vertonen omdat ze een omgekeerde richting op wijzen,
een spanningsveld dat is opgebouwd tussen twee tegenpolen. Bijvoorbeeld
het principe dat openheid over de ervaren veiligheid van medewerkers goed
is (en nodig om deze te kunnen vergroten) en het principe dat de veiligheid
van medewerkers gewaarborgd moet worden door gegevens over gesprekken
met en meldingen aan de vertrouwenspersonen niet naar buiten te brengen.
De uiteinden van een polariteit laten zich niet goed met elkaar verzoenen;
ze botsen, blokkeren elkaar, representeren uiteenlopende opties. Denk aan
openbaarheid en beslotenheid, aan formalisering en informalisering, groot
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maken en klein houden, straffen versus leren, gebeurtenissen vaststellen
versus patronen zoeken. Polariteiten dwingen om afwegingen te maken,
combinaties te vinden, evenwicht te zoeken, te verkennen wat passende
variaties in de tijd zijn en zorgen zo voor continue dynamiek. Elke beweging
roept weer een tegenbeweging op. De verleiding is groot om te kiezen voor
een of-of-benadering: openheid of beslotenheid, straffen of leren.' De keuzes
en afwegingen voor de ene of de andere kant bieden - tijdelijk — duidelijkheid
en helderheid, richting en handelingsperspectief. Een dergelijke voorstelling
vermindert de ervaring van ongemak en maakt het leven (op het oog althans)
eenvoudig en overzichtelijk.

Het spanningsveld dat door polariteit ontstaat lijkt hoogstens tijdelijk door
een eenzijdige keuze voor een van beide kanten op te heffen. In theorie lijkt
niet tegelijk het een en het ander waar te kunnen zijn, maar in de praktijk is
dat vaak wel zo. Het is ja en nee tegelijk. Openbaarheid en beslotenheid,
straffen en leren, gebeurtenissen vaststellen en patronen zoeken. Want
minder is meer, leven is sterven, haten is liefhebben. Polen zijn met elkaar
verbonden. Die tegenstrijdigheid is niet weg te werken, we moeten ermee
leren leven. Een definitief antwoord is er dus niet op de vraag hoe nu in de
praktijk het beste is te besturen, organiseren of veranderen."2

Duurzaam omgaan met polariteiten in principes betekent erkennen dat niet
of-of-denken, maar en-en-denken recht doet aan de complexiteit van de
realiteit. De kunst is het vinden van een balans in de twee vervlochten
principes: het midden en ook de beweging in de pendule, in plaats van het
vasthouden van het ene of het andere uiterste. Dat betekent niet kiezen en
polariseren maar combineren, balanceren, alterneren, variéren. Daarbij is
de opgave om niet te doen alsof tegenstellingen niet bestaan, ze weg te
redereneren of te laten opgaan in een grijs compromis, maar om de
onvermijdelijke spanningen die hierdoor bestaan juist productief aan
te wenden.

43 Paradoxen

Goed beschouwd is het omgaan met polariteit in principes daarmee de
omschakeling van het zien van dilemma’s — tegenstellingen — tot het zien
van paradoxen: schijnbare tegenstellingen. De opgave is niet om te kiezen
tussen kernwaarden of principes als openheid en beslotenheid maar om de
relevante en waardevolle aspecten van beide principes tot hun recht te laten
komen. Rigoureus kiezen voor de een of de ander zou immers een valse keuze
zijn, die resulteert in het gemis van de ander.
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Ook voor de in abstractie mogelijk onverenigbare principes van het met
en van vertrouwenswerk geldt dat ze in praktijk toch verenigbaar zijn.
Niet door te kiezen maar door te schakelen van principes naar een paradox:
een schijnbare tegenstelling. In praktijk zijn namelijk beide principes nodig:
openheid én beslotenheid. Meten, precies maken én de vertrouwelijkheid van
het werk in acht nemen. De paradox is hier openheid over beslotenheid,
beslotenheid als voorwaarde voor openheid. Om recht te doen aan vertrouwens-
werk is het bij het tellen en vertellen nodig dat niet al te precies moet worden
geteld of verteld. Herleidbaarheid moet voorkomen worden vanwege de
supportfunctie van de vertrouwenspersoon, en tegelijkertijd moet er ruimte
zijn voor de signaleringsfunctie. Het is wenselijk om het te weten als de
situatie voor bepaalde organisatieonderdelen of groepen medewerkers
onveilig of anderszins ongewenst is: de signaleringsfunctie van de
vertrouwenspersoon kan immers niet alleen in individuele gevallen, maar
juist ook geaggregeerd werken.

Het en-en-denken omvat volgens Brughmans, die dit ‘paradoxaal leiderschap’
noemt, een aantal aspecten.”* Zo is het nodig om bewust te zijn van de
polariteiten. Voor een goed begrip van de polariteit is het van belang beide
extremen goed te doorgronden. Wanneer de waarde van beide polen in kan
worden gezien, kunnen ze worden verbonden en gecombineerd op een manier
die recht doet aan de waarde van beide. Dan kan er aandacht zijn voor leren
van een casus en er op een rechtvaardige manier mee afrekenen. Dan kan
worden uitgelegd dat openheid van sommige data juist leidt tot meer
vertrouwen in vertrouwenswerk. Belangrijk daarbij is dat paradoxen ook
richting de buitenwereld worden geéxpliciteerd. De waarde van beide
polariteiten en principes moet herkenbaar worden gemaakt, en het sterkste
communicatiemiddel is show, don’t tell: laten zien hoe en-en-oplossingen
kunnen werken in de professionele praktijk.

4.3.1 Paradoxen in het tellen en vertellen van kwaliteitsaspecten

van vertrouwenswerk
Bij het meten van vertrouwenswerk kan het tellen en vertellen, dat gericht is
op openheid en verantwoording afleggen, botsen met de kwaliteitsaspecten
van vertrouwenswerk. Het tellen en vertellen kan functioneren als paradoxaal
tegenwicht met de vier kwaliteitsaspecten:

Professionaliteit: de eigen professionaliteit van vertrouwenspersonen staat

voorop. Er is ruimte voor de eigen invulling van het werk en het ontwik-
kelen van een eigen normenkader.
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« Toegankelijkheid: vertrouwenspersonen zijn zo goed en zo veel mogelijk
bereikbaar, en besteden aan iedere melding de tijd die nodig is voor goede
en volledige afhandeling volgens de inschatting en standaarden van de
vertrouwenspersonen.

Onafhankelijkheid: een eigen invulling van de functie van vertrouwens-
persoon betekent geen bij- en aansturing. De vertrouwenspersoon draagt
geen verantwoording af maar bepaalt zelf wat de juiste aanpak van een
melding is.

«  Vertrouwelijkheid/betrouwbaarheid: de vertrouwelijkheid van gesprekken
en meldingen is van het hoogste belang. Er wordt geen inzicht verstrekt
in de activiteiten van vertrouwenspersonen.

En tegelijkertijd is juist het meten, het tellen en vertellen nodig volgens het
perspectief van LEV om het vertrouwenswerk verder te brengen:

« Om te zien waar de gaten zijn en waar vertrouwenspersonen dus kunnen
worden ondersteund om hun eigen professionaliteit verder te ontwikkelen;

+ Om te zien of er bepaalde groepen mensen of organisatieonderdelen zijn
die de stap naar de vertrouwenspersonen minder lijken te kunnen maken,
zodat toegankelijkheid wordt vergroot;

+ Om te zien of vertrouwenspersonen (hiérarchische) conflicten ervaren
binnen de organisatie over hun onafhankelijkheid, zodat deze kan worden
vergroot;

+ Enomte zien of de vertrouwenspersonen hun kerntaak in vertrouwelijkheid
en betrouwbaar kunnen uitvoeren.

Dat combinatie van de hierboven uitgelichte principes kunnen in praktijk
dus juist leiden tot versterking in plaats van tegenstellingen:

Professionaliteit is inzichtelijk maken waar voldoende uitrusting, onder-
steuning, opleiding, etc. is en waar dat niet het geval is. Door openheid
wordt juist de professionaliteit van het werk inzichtelijk en deze kan zo
worden versterkt;

« Toegankelijkheid kan worden vergroot, juist door openheid van zaken te
geven over het vertrouwenswerk, bijvoorbeeld doordat anderen die nog
niet van hun bestaan wisten zien dat de vertrouwenspersoon er ‘ook voor
hen’ is;

«  Onafhankelijkheid richting leidinggevenden en de organisatie kan door
het tellen en vertellen juist toenemen, omdat het vertrouwenswerk meer
op zichzelf gaat staan en duidelijk een andere hiérarchie kent dan het
reguliere werk;
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+ Betrouwbaarheid en vertrouwelijkheid kan worden benadrukt als op een
zuivere en evenwichtige manier over vertrouwenswerk wordt verteld. Zo
kunnen vertrouwenspersonen door openheid juist laten zien dat zij
inderdaad betrouwbaar zijn en vertrouwelijk omgaan met dat wat hen
wordt medegedeeld en bij hen wordt gemeld.

De openheid over de noodzakelijke beslotenheid van het vertrouwenswerk
kan zo niet alleen het werk van vertrouwenspersonen vergemakkelijken en
versterken, maar de gehele organisatie bewust maken van de bestaande
(onder-)stromen in en tussen medewerkers. De beslotenheid en vertrouwelijk-
heid van vertrouwenspersonen maakt dat zij een ander perspectief krijgen
op wat ergens écht speelt, en die realiteit dient juist naar de openheid te
worden gebracht als het doel is om de organisatie een bredere, meer volledige
blik op zichzelf te laten ontwikkelen. Dat is niet altijd een prettige reflectie,
dat uitzicht in die spiegel. De gedachte achter het tellen en vertellen van
vertrouwenswerk is echter dat het de organisatie een completer beeld van
zichzelf kan geven waarmee recht kan worden gedaan aan de realiteit en het
daarmee ook mogelijk wordt verder te ontwikkelen.

De hierboven beschreven principes, polariteiten en paradoxen in de kwaliteit-

saspecten van vertrouwenswerk worden hiernaast in tabelvorm weergegeven
(tabel 8, p. 53).
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Tabel 8. Principes, polariteiten en paradoxen in de kwaliteitsaspecten

van vertrouwenswerk.
PRINCIPES
Professionaliteit Het is belangrijk
dat vertrouwens-

werk voldoet aan
professionele

normen.

Toegankelijkheid  Het is belangrijk
dat vertrouwens-
werk toegankelijk-
heid is voor alle

medewerkers.

Onafhankelijkheid Het is belangrijk
dat vertrouwens-
werk op
onafhankelijke

wijze invulling

POLARITEITEN

Een risico is hier dat
vertrouwenswerk
het exclusieve
speeltje wordt van
een nieuwe

beroepsgroep.

Een risico is hier dat
vertrouwenswerk
uitnodigt tot
kleinzielig/
kleinzerig gedrag en
afschuiven van eigen
verantwoordelijkheid
bij de medewerkers.

Een risico is hier dat
vertrouwenswerk
loszingt van de
leiding en een eigen

machtsbasis wordt

krijgt. in de organisatie.

Betrouwbaarheid  Het is belangrijk Een risico is hier dat
dat vertrouwens- vertrouwenswerk
werk op betrouw- door de wijze
bare en waarop erover wordt
vertrouwelijke gerapporteerd zaken
wijze plaatsvindt onbedoeld laat
en er tegelijkertijd  escaleren; of dat
op betrouwbare geen melding wordt
wijze over wordt gedaan omdat
gerapporteerd. hiervoor wordt

gevreesd.
NSOB Verantwoorden over vertrouwenswerk

PARADOXEN

De uitdaging is om
vertrouwenswerk
competent uit te
voeren zonder dat
het vak wordt
dichtgeregeld.

De uitdaging is om
de drempel tot
vertrouwenswerk zo
laag mogelijk te
houden zonder dat
het leidt tot
verkramping en het
afschuiven van de

eigen

verantwoordelijkheid.

De uitdaging is om
onafhankelijk te
oordelen in het
vertrouwenswerk
zonder collega’s —
naaste medewerkers
en leidinggevenden

— te vervreemden.

Uitdaging is om
open te zijn over
vertrouwenswerk
zonder soms
benodigde
vertrouwelijkheid te
schenden.
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43.2 Paradoxen in het tellen en vertellen van kernfuncties
van vertrouwenswerk

Ook in de drie kernfuncties van vertrouwenswerk schuilen principes,
polariteiten en paradoxen. Daar waar de supportfunctie als principe kent dat
medewerkers goed worden opgevangen en begeleid als zij met grens-
overschrijdend gedrag te maken kennen, kan een polariteit zijn dat de
weerbaarheid verminderd en de afhankelijkheid toeneemt. Vertrouwens-
personen kunnen niet het probleem of de melding overnemen van de melder.
De paradox is daarmee dat door goede ondersteuning te bieden tegelijkertijd
de weerbaarheid van medewerkers dient te worden vergroot.

Ook de voorlichtingsfunctie kent een centraal principe: dat werkgevers en
werknemers een centraal aanspreekpunt en vraagbaak hebben, maar ook dat
zij ongevraagd voorlichting krijgen over de diverse uitingsvormen van
grensoverschrijdend gedrag en wat voor instrumenten binnen de organisatie
bestaan om hier melding van te maken en hulp te zoeken. Het is belangrijk
dat deze aandacht voor grensoverschrijdend gedrag bestaat, zodat medewerkers
en managers zich hiervan bewust zijn, maar die aandacht moet niet resulteren
in verkramping. In deze polariteit verstijft de organisatie door het onderwerp
van grensoverschrijdend gedrag en vertrouwenswerk aan te kaarten. In plaats
daarvan kan ongemak over deze onderwerpen ook leiden tot het bespreken
van taboes en zo tot ontspanning: de paradox is dat aandacht voor een onveilig
onderwerp juist resulteert in een veiligere werkomgeving.

Tot slot is er in de signaleringsfunctie, die van groot belang is voor het tellen
en vertellen van vertrouwenswerk. Het principe van signalering is dat
regelmatig wordt gerapporteerd over de bevindingen van vertrouwens-
personen, en de vertrouwenspersonen op basis hiervan het management
adviseren. Zoals bij de voorlichtingsfunctie is een mogelijk risico dat deze
aandacht voor het signaleren van grensoverschrijdend gedrag leidt tot een
verkrampte reactie vanuit de organisatie: dit kan leiden tot probleem-
professionalisering, allerlei bureaucratie of commercialisering. Zo kunnen
allerlei mechanismen ontstaan rondom de symptomen van het probleem van
grensoverschrijdend gedrag, zonder dat de kern wordt aangepakt. Alles dat
aandacht krijgt kan groeien, terwijl de paradox bij de signaleringsfunctie
van vertrouwenswerk is dat gesprekken, meldingen, signalen en adviezen
serieus worden genomen terwijl zij tegelijkertijd in context worden geplaatst
en genuanceerd.

De hierboven beschreven principes, polariteiten en paradoxen in de verschillende

functies van vertrouwenswerk worden hiernaast in tabelvorm weergegeven
(tabel 9, p. 55).
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Tabel 9. Principes, polariteiten en paradoxen in de kernfuncties

van vertrouwenswerk.
PRINCIPES
Supportfunctie Medewerkers moeten

Voorlichtings-
functie

Signalerings-
functie

opvang, begeleiding,
informatie, reflectie
en advisering krijgen
als het gaat om
grensoverschrijdend
gedrag.

Medewerkers en
managers verdienen
een vraagbaak om
voorlichting te geven
over
grensoverschrijdend
gedrag.

Over de opbrengsten
van vertrouwens-
werk in termen van
trends en aandachts-
gebieden moet
regelmatig worden
gerapporteerd (en
geadviseerd).

POLARITEITEN

Opvang, begeleiding,

hulp moet niet leiden
tot verafhankelijking
en ontlopen van eigen

verantwoordelijkheid.

Aandacht voor
grensoverschrijdend
gedrag moet niet tot
verkramping in de
organisatie leiden.

Aandacht voor
grensoverschrijdend
gedrag moet niet
leiden tot probleem-
professionalisering,
commercialisering,

bureaucratisering.

PARADOXEN

Uitdaging is de
weerbaarheid
van medewerkers
te vergroten door
ondersteuning te
bieden.

Kunst is de
kwestie stevig
aan de kaak te
stellen en
daarmee tegelijk
ontspanning op

te roepen.

Kunst is de
kwestie serieus
te nemen zonder
in de valkuil te
vallen dat alles
wat aandacht
krijgt groeit.
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4.4 Vertellen over paradoxen van het tellen
van vertrouwenswerk

De schijnbare tegenstellingen in het tellen van vertrouwenswerk maken nu
juist het vertellen over die paradoxen in het tellen van vertrouwenswerk van
groot belang. Er moet een duidelijk licht worden geschenen op de ingewikkeld-
heden die onder ogenschijnlijk simpele cijfers schuilgaan. Zoals hierboven
benoemd, gaat het communiceren over paradoxen eerst over het benoemen
van polariteiten. Vervolgens gaat het om het erkennen van de waarde van
beide schijnbaar tegengestelde principes en het waarschuwen voor een
eenzijdige gepolariseerde keuze. Daarna kunnen de schijnbare tegenstellingen
worden overstegen via handelingsperspectieven, met name door te laten zien
hoe en-en-oplossingen kunnen werken in de praktijk. Dat betekent: volledige
vertrouwelijkheid zou maken dat rapporteren over vertrouwenswerk, het in
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kaart brengen van veranderingen, trends etc. niet mogelijk is. Volledige
openheid zou meten makkelijker maken maar zou voorbijgaan aan de aard
van het werk. De kern zal moeten zijn: je wilt vertrouwenswerk tellen én je
wilt het tellen vertrouwelijk doen.

Het tellen en vertellen van vertrouwenswerk brengt nog een aantal andere
aandachtspunten met zich mee:

« Door te laten zien dat er dingen misgaan, kan de werksituatie worden
verbeterd. Dat creéert echter een dun evenwicht, want het vestigen
van aandacht op problemen kan al snel leiden tot incident-denken met
incident-gerichte oplossingen, in plaats van het willen doorzien en door-
gronden van grotere, structurele problemen. Bovendien kan het leiden
tot de neiging om problemen niet kenbaar te maken, en dus te willen
streven naar een zo ‘saai’ mogelijk verslag over vertrouwenswerk. Het
tellen en vertellen van vertrouwenswerk kan blootleggen dat er reden is
om elkaar binnen de organisatie te wantrouwen: er gaan immers dingen
mis. In het verhaal over vertrouwenswerk zal dus ook de tegenhanger
moeten worden benadrukt, zodat juist de zoektocht naar meer vertrouwen
de nasmaak is.

+ Tellen gaat over trends, vergelijkingen, patronen terwijl de signalerings-
functie van een vertrouwenspersoon veelal juist over het signaleren van
uitzonderingen en uitschieters gaat. Om zinnig over de signalerings-
functie te kunnen vertellen, moet er dus niet te veel op het patroon worden
gelet maar juist op de uitzonderingen. Het contact met een vertrouwens-
persoon is incidenteel, casuistisch, en dus dient de vraag te worden
gesteld vanaf wanneer er sprake is van een trend of patroon en hoe en door
wie daarover wordt besloten.

+ Wat een melding bij een vertrouwenspersoon precies betekent, gaat over
duiding. Is er sprake van discriminatie als een melder dat zegt, of als de
vertrouwenspersoon de melding (ook) zo beoordeelt? Het tellen en turven
maakt de inherent subjectieve beoordeling en dynamiek tussen melder
en vertrouwenspersoon extra pregnant. In de aggregatie wordt relevant
of verschillende vertrouwenspersonen dat op een gelijkwaardige manier
doen en hoe dat meegewogen wordt in de telling en het verhaal over de
telling dat sprake is van die subjectieve aard.
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Om een verhaal te kunnen vertellen over de aard en kwaliteit van het
vertrouwenswerk is het meten daarvan niet genoeg. Cijfers van vertrouwens-
personen moeten naast andere cijfers worden gelegd om deze te kunnen
duiden en het verhaal te kunnen maken. Een toename van gesprekken of
meldingen is anders namelijk zowel te duiden als een toename in bij-
voorbeeld onveiligheid maar evengoed als een betere toegankelijkheid
van de vertrouwenspersoon. Het is dus nodig om gegevens over ervaren
veiligheid, formele meldingen of klachten naast deze cijfers te leggen, al
zijn ook die tellingen niet zomaar objectief en kennen mogelijk dezelfde
of andere problemen als hierboven uiteengezet.

Een laatste belangrijke constatering is dat er ondanks zorgvuldige voor-
bereiding vaak nog onverwachte dingen mis kunnen en zullen gaan
tijdens het tellen en vertellen. Hoe goed er ook nagedacht wordt over hoe
er kan worden geteld en verteld, het verhaal kan anders worden geinter-
preteerd. De dynamiek van het vertellen is dus ook het reageren op hoe
er met het tellen en verhaal wordt omgegaan.

In onderstaande figuur 5 (p. 58) worden aan de bloemtekening van vertrouwens-
werk de paradoxen van het tellen van en vertellen over vertrouwenswerk
toegevoegd.
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Figuur 5. De paradoxen van het op een vertrouwenwekkende manier
tellen van en vertellen over de kernfuncties en kwaliteitsaspecten
van vertrouwenswerk.

Uit deze figuur en de tabellen blijkt de uitdaging van het tellen en vertellen
van vertrouwenswerk. Het onderwerp grensoverschrijdend gedrag op de
werkvloer moet serieus worden genomen, zonder dit onnodig uit te vergroten
of te verkrampen. Medewerkers moeten ondersteuning en support worden
geboden, maar niet hun weerbaarheid verminderen of belerend overkomen.
Openheid geven over de mate waarin sprake is van een veilige werkomgeving
is nodig, zonder mensen zich onveilig te laten voelen door die boodschap of
analyse. Kortom, het gaat om vertrouwenswerk dat vertrouwenwekkend is.
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Vertrouwenwekkend
vertrouwenswerk

Vertrouwenswerk buiten het zicht van de vertrouwenspersoon

Na de BOOS-uitzending over het grensoverschrijdende gedrag bij The Voice
of Holland ontstaat op diverse plekken in Nederland een dialoog. Een leiding-
gevende is geraakt door de uitzending, en bespreekt in een teamoverleg zijn
gevoelens. Hij geeft aan grensoverschrijdend gedrag niet te tolereren en
hier graag van op de hoogte te worden gesteld als zijn medewerkers hiermee
te maken kregen. Hij benoemt ook de functie van de vertrouwenspersoon,

en diens contactgegevens, in zijn verhaal.

Een week later wordt de leidinggevende door een medewerker verteld dat zij
op haar werktelefoon een dickpic heeft ontvangen van een onbekend nummer.
De leidinggevende belt naar zijn ondersteuning bij bedrijfsvoering met de
vraag wat hij met deze melding kan en moet doen. Hij krijgt te horen dat hij
de medewerker naar de vertrouwenspersoon dient te sturen. De leiding-
gevende begrijpt deze suggestie niet: Tk ben hier toch de vertrouwenspersoon,
zij heeft mij dit in vertrouwen vermeld; moet ik haar nu doorverwijzen?

Kan ik niet zelf al wat doen?’

De leidinggevende, ontevreden met de suggestie van doorverwijzing,
besluit daarom zelf actie te ondernemen en gaat op internet op zoek naar
het nummer van de afzender. Hij ontdekt het nummer op een site waarbij
meerdere mensen aangeven van deze verder onbekende afzender ongewenst
dickpics te ontvangen. De leidinggevende concludeert hierdoor dat het ont-
vangen bericht door zijn werknemer zeer waarschijnlijk ongelukkig toeval
is en bespreekt dit met zijn werknemer. Voor haar is het probleem zo op een

prettige en betrouwbare manier opgelost, of in ieder geval verklaard.

Dit essay begint met de constatering dat het belang van de vertrouwens-
persoon lijkt te zijn toegenomen. Steeds meer organisaties zorgen voor een
vertrouwenspersoon, iemand om gesprekken over en meldingen omtrent
‘ongewenst gedrag of integriteitsschendingen aan de orde te stellen, morele
dilemma’s te bespreken en om hulp te krijgen bij mogelijke vervolgstappen,
zoals het indienen van een klacht of het doen van een melding’.s Er is
momenteel wetgeving in behandeling waardoor iedere werkgever een
vertrouwenspersoon aan dient te wijzen, waardoor het aantal vertrouwens-

personen verder zal stijgen.
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In dit essay beschrijven we een aantal belangrijke functies voor een vertrouwens-
persoon: de supportfunctie, de voorlichtingsfunctie en de signaleringsfunctie.
In deze functies ligt al een spanning, zoals wordt aangestipt in het eerdere
voorbeeld uit dit essay: de leidinggevende die vanuit de directie wordt
aangesproken op de meerdere gesprekken over hem en meldingen op zijn
adres en hierover klaagt bij de vertrouwenspersoon. De vertrouwenspersoon
heeft via voorlichting medewerkers overtuigd van het belang van een gesprek
en/of een melding, heeft de supportfunctie vervuld door de verhalen van
collega’s aan te horen en vervolgens de signaleringsfunctie vervuld door deze
opmerkingen door te spelen naar het management. Maar vervolgens moet
dat management iets met de signaleringen. En komt de rol van de vertrouwens-
persoon extra onder druk te staan, omdat ze verschillende kwaliteitsaspecten
kennen in hun werk: professionaliteit, toegankelijkheid, onafhankelijkheid
en betrouwbaarheid. De vertrouwenspersoon is toegankelijk en wordt
professioneel en betrouwbaar geacht, waardoor medewerkers melding maken
van grensoverschrijdend gedrag. Maar hoe kan deze vertrouwenspersoon
de onafhankelijkheid jegens de leidinggevende bewaren? En hoe kan de
vertrouwelijkheid van formele en informele melders én de vertrouwenspersoon
blijven staan als eenmaal de stap naar signalering wordt gezet? Deze
afwegingen zullen in het dagelijkse vertrouwenswerk op blijven komen,
waardoor het verstevigen van de positie van vertrouwenspersonen des te
belangrijker is — via een focus op eigen professionaliteit en netwerk, maar
006k via het verankeren van de rol van de vertrouwenspersoon in een organisatie,
bijvoorbeeld door inzicht te krijgen in de waarde van het vertrouwenswerk
door hier harde data over te verzamelen: door het vertrouwenswerk meer te
tellen en hierover te vertellen.

In eerste instantie lijken bovenstaande vier kwaliteitsaspecten strijdig met
het tellen en meten van vertrouwenswerk. Bij meten staan tenslotte waarden
als nauwkeurigheid, precisie en openheid voorop. Ondanks dat dit in eerste
instantie op gespannen voet lijkt te staan met de waarden van vertrouwens-
werk stellen wij in dit essay dat juist voor het verder brengen van die
kwaliteitsaspecten en het waarborgen van de kwaliteit van vertrouwens-
werk het meten ervan behulpzaam kan zijn. Zoals uitgewerkt in het vierde
hoofdstuk van dit essay stellen wij dat de tegenstellingen tussen vertrouwens-
werk en het meten daarvan in praktijk kunnen worden gezien als schijnbare
tegenstellingen, paradoxen. In praktijk is juist beide nodig: vertrouwelijkheid
én openheid, toegankelijkheid én geslotenheid, onafhankelijkheid én
betrokkenheid. Niet alleen zijn beide principes nodig, ze kunnen elkaar ook
versterken. Zo kan het de ervaring van vertrouwelijkheid van het werk
vergroten door open te zijn over hoe wordt omgegaan met gesprekken en
meldingen en dus met vertrouwelijkheid. In het meten van vertrouwenswerk
is dan ook steeds aandacht nodig voor beide principes. Beide moeten worden
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erkend om de meerwaarde te kunnen benadrukken. Dat geldt ook voor
aandacht voor incidenten of juist voor de trend: beide zijn nodig om de ander
in perspectief te kunnen plaatsen. De enkele melding over een personeelsfeest
kan net zo indicatief zijn over de ervaring van een veilige werkomgeving als
het jarenlang volgen van het wel of niet voorkomen van pesterijen binnen
een afdeling. Zij verdienen beide aandacht en reflectie binnen een organisatie,
die via evenwichtig tellen en vertellen kan worden geboden.

Zoals gezegd staan bij meten waarden als precisie en nauwkeurigheid voorop.
Dat geldt des te meer voor de vragen die worden gesteld als vertrouwenswerk
wordt geteld: door hier scherp in te zijn, kan worden voorkomen dat
bovenstaande principes in het geding komen. Juist bij vertrouwenswerk moet
niet altijd alles door iédereen altijd worden geteld en geduid. De zes vragen
rondom tellen en vertellen zijn van belang: waarom tellen (en vertellen)?
Wat wordt er geteld? Wanneer wordt er geteld? Hoe wordt er geteld? Wie
telt er (mee)? En hoe wordt er geduid en beoordeeld, welk verhaal wordt zo
verteld? Door deze vragen te stellen worden de paradoxen van de kernfuncties
en kwaliteitsaspecten van vertrouwenswerk belicht, zoals weergegeven in
onderstaande figuur 6 (p.62).

Als het meten van vertrouwenswerk niet hindert maar juist kan helpen, dient
de vraag zich aan wat er dan gemeten moet worden. Kijkend naar recente —
uitgebreid in de media besproken - cases en gepubliceerde rapporten kan
worden gesteld dat vaak blijkt dat het hebben van een vertrouwenspersoon
niet voldoende is om vertrouwenswerk in een organisatie te waarborgen. Het
enkel meten van aspecten van de vertrouwenspersoon zal dus mogelijk niet
voldoende zijn voor het meten van vertrouwenswerk. Ook andere aspecten
van de organisatie kunnen daarvoor worden meegenomen. Denk aan de
cultuur in de organisatie, de door medewerkers ervaren veiligheid, de omgang
met gesprekken met en meldingen bij de vertrouwenspersoon. Deze en andere
factoren blijken van belang naast het hebben van vertrouwenspersonen."
Het gaat hier om de vraag: hoe kunnen we vertrouwen op het vertrouwenswerk?
Dat kan door vertrouwenswerk meer te laten zijn dan de verzameling van
vertrouwenspersonen. Naast de mensen die als vertrouwenspersoon fungeren
vraagt vertrouwenswerk ook iets van mensen in hun rol als collega en
leidinggevende. Signalen, vragen, dilemma’s kunnen ook bij hen terecht
komen. Bij de extreme meldingen van ongewenst gedrag is het handelings-
perspectief meestal wel duidelijk, maar de meeste situaties zijn niet zo
extreem. Hoe gaat de organisatie om met dit ‘schemergebied™”?
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Figuur 6. Vertrouwenwekkend vertrouwenswerk verbeeld.

Vertrouwen kan eveneens worden vergroot door over vertrouwenswerk te
vertellen en het te tellen. Dat kunnen cijfers en verhalen zijn die laten zien
dat er een integere organisatie staat — gezien het feit dat er open over wordt
verteld — terwijl tegelijkertijd juist aandachtspunten worden gesignaleerd
om te blijven verbeteren. Via die verhalen kunnen medewerkers — werkgevers
en werknemers — meer begrip krijgen voor die grijze gebieden en inzien dat
hun eigen bijdrage aan een veilige werkomgeving zinvol is.
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Om te kunnen (blijven) vertrouwen op vertrouwenswerk is dus verankering,
versterking en verbreding nodig:

«  Verankering van de kwaliteiten van vertrouwenswerk in de waarden van
de organisatie en in de cultuur;

« Versterking door het vertrouwenswerk te gaan tellen en er over te gaan
vertellen op een manier die oog heeft voor de principes, polariteiten en
paradoxen die het werk met zich meebrengt;

« En verbreding door het een onderwerp van meer dan de vertrouwens-
personen te maken — en ook dat kan door het inzichtelijk te maken en te
koppelen aan andere indicatoren.

Tot slot

Een organisatie die zich wil richten op het bieden van een gezonde, veilige
en inclusieve werkomgeving kan dus geen shortcut nemen door simpelweg
een vertrouwenspersoon aan te stellen en periodiek via cijfers te rapporteren
over diens (te kwantificeren) werkzaamheden. Het tellen van vertrouwens-
werk dient meer te zijn dan box ticking, zoals het aantonen dat er voldoende
vertrouwenspersonen zijn voor het aantal fte in een organisatieonderdeel
en hoe vaak zij een training hebben afgerond. Vertrouwenwekkend vertrouwens-
werk behelst naast dat tellen immers het vertellen: hoe ervaren de
vertrouwenspersonen hun taak? Voelen zij zich voldoende gesteund door de
organisatie en door leidinggevenden? Zij krijgen wellicht een vast aantal uren
vrijgesteld om hun vertrouwenswerk uit te voeren (tellen), maar is deze tijd
passend en voldoende om hun werkomgeving te ondersteunen (support),
collega’s voor te lichten en richting leidinggevenden over deze ontwikkelingen
te signaleren? Via het vertellen kunnen vertrouwenspersonen meer erkenning
krijgen voor het belangrijke werk dat zij verrichten, maar krijgen leiding-
gevenden ook een meer volledig beeld van de status van hun organisatie als
veilige werkomgeving? Het is immers het kwalitatieve verhaal dat het
kwantitatieve meten ondersteunt en contextualiseert. Bovendien is vertellen
nodig om de kwantitatieve data te kunnen duiden. Een toename aan
gesprekken of meldingen kan op zichzelf meerdere dingen betekenen. Als er
meer aandacht komt voor een veilige en inclusieve werkomgeving en de
waarde die een organisatie daaraan hecht, kan dat betekenen dat er meer
wordt gesproken met vertrouwenspersoon, maar dat kan paradoxaal genoeg
dus bewijs zijn van een verhoogd gevoel van veiligheid: mensen voelen
zich vertrouwd genoeg om een gesprek aan te vragen of iets te melden, daar
waar het grensoverschrijdende gedrag eerst wellicht onder het tapijt werd
geveegd. Het kan echter ook een verslechtering van de werkomgeving
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betekenen. Naast het tellen (van het aantal gesprekken en meldingen) is er
een aannemelijk verhaal nodig, een verhaal dat kan worden verteld over de
data ondersteund met andere gegevens van de organisatie. Tellen gaat dus
altijd gepaard met vertellen.

Naast dat vertellen over getelde aspecten over vertrouwenswerk nodig is,
hebben we in dit essay ook laten zien dat vertellen over vertrouwenswerk zelf
nodig is. De recente media-aandacht voor (seksueel) grensoverschrijdend
gedrag, discriminatie en intimidatie op de werkvloer laat zien dat de strijd
die in de jaren 8o resulteerde in de aanstelling van vertrouwenspersonen
nog lang niet gestreden is. De inzet van het vertellen over vertrouwenswerk
is dat deze belangrijke functionaris binnen organisaties minder op zichzelf
komt te staan en juist verankerd raakt. Door in openheid en evenwichtigheid
te vertellen over de ingewikkeldheden, gevoeligheden en paradoxen van het
vertrouwenswerk kan een toenemend gevoel van erkenning en veiligheid
ontstaan binnen een organisatie: grensoverschrijdend gedrag kan immers
past echt een halt worden toegeroepen als het niet alleen door leidinggeven
en vertrouwenspersonen, maar juist ook door andere collega’s wordt veroor-
deeld zodat het zo vroeg mogelijk kan worden gesignaleerd en voorkomen.
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